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1. Einleitung 
 
Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung (PE) wird in Zukunft ein wichtiges Thema in den 
Unternehmen sein. Die Demographische Entwicklung, der Geburtenrückgang und die Alterung 
der Gesellschaft fordern eine Umgestaltung der bisherigen Personalarbeit. Es werden 
vermehrt ältere Menschen und Frauen in den Unternehmen beschäftigt werden und der junge 
Nachwuchs wird schwer zu finden sein. Personalentwicklung, als eine wichtige Säule des 
Personalmanagements, unterliegt einem ständigen Wandel. So werden die verlängerte 
Lebensarbeitszeit, der Fachkräftemangel und der Kampf um qualifizierte Nachwuchskräfte 
neue Herausforderungen für das Personalmanagement darstellen. Eine zunehmend ältere 
Belegschaft und altersheterogene Teams benötigen eine Personalentwicklung, die sich zum 
einen am Lebenszyklus der Mitarbeiter orientiert und zum anderen ganzheitlich ausgerichtet 
ist, d. h. für Jung und Alt gleichermaßen. Wichtig sind dabei individuelle 
Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeiter, der Erhalt der Leistungsfähigkeit der Belegschaft 
sowie die Sicherung des wertvollen Erfahrungswissens der älteren Mitarbeiter. Maßnahmen 
demographiefester Personalarbeit sind somit Karriere- und Nachfolgeplanung, lebenslanges 
Lernen sowie Wissenstransfer und Gesundheitsmanagement. Da ältere Mitarbeiter aufgrund 
der verlängerten Lebensarbeitszeit länger im Unternehmen bleiben, ist die Förderung der 
Leistungsfähigkeit wichtig, damit sie bis ins hohe Alter noch erhalten bleibt. Auch Motivation 
und neue Karrieremodelle sind für das Bestehen und für den Erfolg des Unternehmens von 
Bedeutung. Werden Mitarbeiter nicht motiviert, kann Stagnation eintreten und die 
Leistungsfähigkeit lässt nach. Karrieremodelle schaffen Flexibilität und  individuelle 
Entwicklungsmöglichkeiten, die eine Bindung der Mitarbeiter ans Unternehmen stärkt. Der 
Erfolg und die Innovationsfähigkeit des Unternehmens sind auf Dauer nur möglich, wenn die 
Mitarbeiter in ihrer Leistungs- und Lernfähigkeit gefördert werden. Um für die Zukunft gut 
ausgerüstet zu sein ist eine stärkere Fokussierung auf die Entwicklung des eigenen Personals 
von Nöten.  
 
 
1.1. Aufbau und Zielsetzung der Arbeit 
 
Die Arbeit gliedert sich in fünf Kapitel. Nach einer kurzen Einleitung und Erläuterung des 
Aufbaus und Zielsetzung der Arbeit werden im zweiten Kapitel theoretische Grundlagen 
behandelt. Dazu werden Begriffe, wie Personalmanagement, Personalentwicklung sowie 
lebenszyklusorientierte Personalentwicklung definiert und deren Inhalte und Ziele erläutert. 
Danach werden die Grundprinzipien der Personalentwicklung aufgezeigt. Bei den 
Rahmenbedingungen der Personalentwicklung, die beschrieben und dargestellt werden, wird 
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auf die demographische Entwicklung und Unternehmenskultur genauer eingegangen, weil 
diese im Kontext alternder Belegschaften Einfluss haben. Im dritten Teil, 
lebenszyklusorientiertes Personalmanagement, werden alternde Belegschaften und 
Personalmanagement bearbeitet. Hier wird zunächst der Begriff des älteren Mitarbeiters 
definiert und das Alter im Lebenszyklus beschrieben. Danach erfolgt eine Auseinandersetzung 
mit Leistungsfähigkeit, Motivation und Lernen im Alter. Handlungsfelder alterssensibler 
Personalpolitik werden in Punkt 3.2. aufgezeigt. Das Sollkonzept für eine 
lebenszyklusorientierte Personalentwicklung im Kontext alternder Belegschaften wird in 
Kapitel vier vorgestellt. Da ein Konzept nicht so erstellt werden kann, dass es für jedes 
Unternehmen anwendbar ist, soll es hier nur darum gehen, ausgewählte Punkte, die 
themenrelevant sind, zu vertiefen und am Beispiel der Salzgitter AG zu demonstrieren. Nach 
der Altersstrukturanalyse werden die Handlungsfelder lebenslanges Lernen und 
altersgemischte Teams erarbeitet. Danach wird das Unternehmen Salzgitter AG und deren 
Projekt zur alternsgerechten PE vorgestellt. Wichtige Komponente des Projektes, wie 
Gesundheitsmanagement, systematische PE sowie Karrieremodelle und 
Wissensmanagement werden thematisiert und beispielhaft erklärt. Dieses Beispiel zeigt, wie 
dem demographischen Wandel durch eine altersfreundliche Personalentwicklung begegnet 
werden kann. Zum Abschluss werden die wesentlichen Ergebnisse im Fazit 
zusammengefasst. 
 
Die Zielsetzung der Arbeit liegt in der Auseinandersetzung mit der Thematik der alternden 
Belegschaft und dem Aufzeigen von Handlungsmöglichkeiten in der Personalentwicklung. Nur 
mit einer gut durchdachten, alterssensiblen und individuell gestalteten PE, die den Folgen des 
demographischen Wandels gewachsen ist, können das Fortbestehen und der Erfolg eines 
Unternehmens gesichert werden.  
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2. Theoretische Grundlagen  
 
In den folgenden Ausführungen werden die Begriffe des Personalmanagements, der 
Personalentwicklung und der lebenszyklusorientierten PE definiert und deren Inhalt erläutert. 
Weiterhin werden Ziele, Grundprinzipien und Rahmenbedingungen der PE aufgezeigt und 
vertiefend demographische Entwicklung und Unternehmenskultur beleuchtet.  
 
 
2.1. Begriff und Inhalt des Personalmanagements 
 
Personalmanagement ist die „Zusammenfassung aller Maßnahmen und Entscheidungen 
personalwirtschaftlicher Art, die als integrierter Bestandteil des gesamten 
Managementprozesses in einem Unternehmen betrachtet werden. Ziel des 
Personalmanagements ist die effiziente Verwendung und Weiterentwicklung der Ressource 
Humankapital im Hinblick auf die Unternehmensziele.“1  
 
Wesentliche Bestandteile des Personalmanagements sind Personalmarketing, 
Personalentwicklung und Personalführung. Der Bereich Personalmarketing umfasst alle 
Aufgaben der Personalbeschaffung, -auswahl, -pflege und Personalbindung. Inhalte der PE 
sind sämtliche Maßnahmen und Instrumente der Bildung, Förderung und 
Organisationsentwicklung, wie z.B. Berufsausbildung, Fort-/Weiterbildung sowie die 
Entwicklung von Führungs- und Führungsnachwuchskräften. Personalführung beinhaltet 
Aufgaben wie Zielvereinbarungen, Mitarbeitergespräche, Personalbeurteilung und 
Entgeltgestaltung. 
 
 
2.2. Begriff und Inhalt der Personalentwicklung 
 
„Personalentwicklung (PE) wird in Theorie und Praxis uneinheitlich definiert. Weite und enge 
Begriffsfassungen begrenzen Personalentwicklung inhaltlich auf die Aus- und Weiterbildung. 
Zusätzlich wird die Personalentwicklung entweder auf bestimmte Klientelgruppen bezogen, 
oder die Eingrenzung erfolgt bei den Aktivitäten der Personalentwicklung.“2 Die folgende 
Definition bezieht sich inhaltlich und personenbezogen auf die weite Begriffsfassung.3 
 
                                                          
1
 Scholz 2009, S. 898. 
2
 Vgl. Mentzel, W. 2005, S. 9, zit. nach Becker 2010, S. 150. 
3
 Vgl. Becker 2010, S. 150. 
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„Personalentwicklung umfasst alle Maßnahmen der Bildung, der Förderung und der 
Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller 
Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.“4  
 
Inhalt der Personalentwicklung sind sämtliche Maßnahmen der Bildung, Förderung und 
Organisationsentwicklung. Folgende Übersicht zeigt beispielhaft Maßnahmen der jeweiligen 
Kernpunkte auf. 
 
Bildung Förderung Organisationsentwicklung 
 Berufsausbildung 
 Hochschulbildung 
 Weiterbildung 
 Führungsbildung 
 Systematisches 
Anlernen 
 Umschulung 
 Bildung im 
Funktionszyklus 
 Modularisierung und 
Segmentierung der 
Bildung 
 
 
PE im engen Sinne 
= 
Bildung 
 Auswahl und 
Einarbeitung 
 Arbeitsplatzwechsel 
 Auslandseinsatz 
 Nachfolge- und 
Karriereplanung 
 Strukturiertes 
Mitarbeitergespräch 
und 
Leistungsbeurteilung 
 Coaching, Mentoring 
 Stellenbündel 
 
 
PE im erweiterten Sinne 
= 
Bildung + Förderung 
 Teamentwicklung 
 Projektarbeit 
 Soziotechnische 
Systemgestaltung 
 Gruppenarbeit 
 Change Management 
 Großgruppenveranstaltu
ngen 
 Vernetzende und 
vernetzte 
Personalentwicklung 
 
PE im weiten Sinne 
= 
Bildung + Förderung + 
Organisationsentwicklung 
 
Darst. 1: Inhalte der Personalentwicklung (Quelle: Becker 2010, S. 151) 
 
 
2.3. Begriff der lebenszyklusorientierten Personalentwicklung 
 
Die Autorin Anita Graf entwickelte eine eigene Begriffsbestimmung der 
lebenszyklusorientierten PE.  Diese bezieht sich auf eine ganzheitliche Ausrichtung der PE mit 
der Forderung, die persönliche Biographie des Mitarbeiters und dessen Ziele, Erwartungen, 
                                                          
4
 Becker  2013, S. 5. 
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Wünsche und Bedürfnisse zu berücksichtigen. Sie zielt ab auf eine langfristige 
Entwicklungsspanne und Begleitung des Mitarbeiters während seiner gesamten 
Betriebszugehörigkeit. PE betrifft alle Mitarbeiter auf allen Ebenen eines Unternehmens.5 
Nachfolgend ist die Definition von Anita Graf angeführt. 
 
„Die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung orientiert sich am individuellen 
Lebenszyklus eines Mitarbeiters und umfasst alle informations-, bildungs- und 
stellenbezogenen PE-Maßnahmen, die zur gezielten Entwicklung sämtlicher Mitarbeiter eines 
Unternehmens während ihres gesamten betrieblichen Lebenszyklus dienen. Sie versteht sich 
sowohl mitarbeiter- als auch unternehmensorientiert.“6 
 
„Im Rahmen der lebenszyklusorientierten Personalentwicklung werden die verschiedenen 
(Teil-)Lebenszyklen des Menschen, welche insgesamt den individuellen Lebenszyklus 
ausmachen, berücksichtigt.“7 In den einzelnen Phasen der Lebenszyklen, in der sich ein 
Mensch befindet sind verschiede PE-Maßnahmen effizient und effektiv. Relevant für die Dauer 
des Mitarbeiters im Unternehmen, d. h. von der Einstellung im Betrieb bis zum Austritt, sind 
hier der betriebliche und der stellenbezogene Lebenszyklus, die in Punkt 3.1.2. der Arbeit 
genauer beschreiben werden. Informationsbezogene PE-Maßnahmen sind z. B. 
Personalbeurteilungssysteme, Anforderungsprofile und Personalportfolios. Zu den 
bildungsbezogenen PE-Maßnahmen gehören z. B. Coaching und Aus- und Weiterbildung. 
Unter stellenbezogenen PE-Maßnahmen sind z. B. Karriere- und Nachfolgeplanung und 
Stellvertretungsregelungen gemeint. 
 
 
2.4. Ziele der Personalentwicklung 
 
Die Ziele der Personalentwicklung werden unterschieden in organisatorische Ziele und 
individuelle Ziele. Organisatorische Ziele spiegeln die Erwartungen der Führungskräfte und 
Unternehmensleitung wider und individuelle Ziele reflektieren die Wünsche der Mitarbeiter. In 
der folgenden Darstellung werden die Ziele der Personalentwicklung anhand von Beispielen 
veranschaulicht. 
                                                          
5
 Vgl. Graf 2002, S. 33 f. 
6
 Graf 2002, S. 34. 
7
 Graf 2002, S. 35. 
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Darst. 1: Inhalte der Personalentwicklung (Quelle: Becker 2010, S. 151) 
 
 
2.5. Grundprinzipien der Personalentwicklung 
 
Wichtig für eine erfolgreiche und nachhaltige PE ist die Einhaltung von Grundprinzipien. Einige 
werden im Folgenden angeführt:8 
 
• Strategische Ausrichtung 
„Eine nachhaltig wirksame PE ist strategisch ausgerichtet, unter Berücksichtigung 
externer und interner Rahmenbedingungen, einer Analyse von Stärken und 
Schwächen bzw. Antizipation von Chancen und Risiken im Personalportfolio und 
konkreter Zielsetzungen.“9 
• Vernetzung innerhalb des Personalmanagements 
Sämtliche Bereiche des Personalmanagements sind aufeinander abgestimmt und 
orientieren sich gemeinsam an den strategischen Zielen.10 
• Genaue Analyse der PE-Bedarfe 
                                                          
8
 Vgl. Schindler 2008, S. 9. 
9
 Schindler, 2008, S. 9. 
10
 Vgl. Schindler, 2008, S. 9. 
Organisatorische Ziele Individuelle Ziele 
 Verbesserung der Wirtschaftlichkeit 
und der Leistungsfähigkeit des 
Unternehmens 
 Steigerung der Flexibilität im 
Personaleinsatz 
 Steigerung der Motivation und 
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter 
 Nachwuchssicherung 
 Steigerung der Innovationskraft und 
Kreativität 
 Imageverbesserung des 
Unternehmens 
 Verbesserung der Laufbahn- und 
Karrierevoraussetzungen 
 Ausweitung des vorhandenen 
Wissens und der Fähigkeiten 
 Qualifizierung für neue, 
herausfordernde Aufgaben 
 Erhöhung der Flexibilität hinsichtlich 
der Übernahme neuer Funktionen 
 Erhöhung der Arbeitszufriedenheit 
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Die PE-Bedarfsermittlung ist notwendig, um die Erfordernis von bestimmten 
Maßnahmen aufzuzeigen.11 
• Kompetenz- und Potenzialorientierung 
Dies bedeutet, die Handlungskompetenz der Mitarbeiter für das Unternehmen 
verwertbar zu machen und die Potenziale des Personals zu sichern.12 
• „Lernen als Erfahrung und Prozess 
Eine erfolgreiche PE findet nicht punktuell und kopflastig, sondern kontinuierlich und 
ganzheitlich statt. Neben einer durchdachten Vorbereitung, Durchführung und 
Nachbereitung von PE-Maßnahmen wird Lernen selbst als Prozess verstanden. Die 
praktische Realisierung der Personalentwicklung nutzt methodische Ansätze, die die 
Teilnehmer zum Gestalten von Lernprozessen und Erfahrungslernen motivieren.“13 
• Transfersicherung und Evaluation von PE-Maßnahmen 
Hier geht es um die Unterstützung bei der Umsetzung des Gelernten in der Praxis und 
die Motivation der Teilnehmer von PE-Maßnahmen bei Anwendungsschwierigkeiten. 
Evaluation von PE-Maßnahmen ist die Überprüfung der Effektivität und Effizienz von 
Qualität und Erfolg von PE. 
• PE als Führungsaufgabe 
PE obliegt nicht nur der Verantwortung der Personalabteilung sondern auch der 
Führungsebene. 
• Partizipation und selbstorganisiertes Lernen 
Die Bereitschaft zu lernen, die Beteiligung bei der Ermittlung von individuellen 
Lernbedarfen und die Selbstorganisation des eigenen Lernens sind notwendig für die 
Gestaltung von PE-Maßnahmen. 
• Parallelisierung von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung (OE) 
Um für die in der Zukunft liegenden möglichen Veränderungen gerüstet zu sein, ist eine 
enge Verbindung von PE und OE notwendig.14 
• „Wert- und Wertschöpfungsorientierung in der PE 
Im Ganzen zielt eine nachhaltige PE auf die Bewahrung bzw. Steigerung des Wertes 
des unternehmerischen Humanvermögens und damit auch des Unternehmenswertes 
ab.“15 
 
 
 
                                                          
11
 Vgl. Schindler 2008, S. 9. 
12
 Vgl. Schindler 2008, S. 10. 
13
 Schindler 2008, S. 10. 
14
 Vgl. Schindler 2008, S. 10. 
15
 Schindler 2008, S. 11. 
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2.6. Rahmenbedingungen der Personalentwicklung 
 
„Professionelle Personalentwicklung ist langfristig ausgerichtet und … an zukünftigen [Herv. 
durch Verf.] Entwicklungen, innerhalb und außerhalb des Unternehmens orientiert. Dies 
bedeutet jedoch nicht, dass die Personalentwicklung aktuelle Anforderungen an die Mitarbeiter 
außer Acht lässt; allerdings darf sich professionelle Personalentwicklungsarbeit darauf nicht 
beschränken.“16 
 
Nachfolgende Übersicht stellt die Einflussfaktoren dar, die sich auf die Unternehmen und somit 
auf die Personalentwicklung auswirken. 
 
 
Darst. 3: Rahmenbedingungen der PE (Quelle: in Anlehnung an Scholz 2009, S. 871) 
 
Bei den wirtschaftlichen Faktoren müssen PE-Aktivitäten je nach Arbeitsmarktlage verstärkt 
oder reduziert werden. Besteht also ein Nachfrageüberhang nach Arbeitskräften ist es 
erforderlich die PE-Aktivitäten zu verstärken, um den Bedarf an qualifizierten Personal decken 
zu können. Der gesellschaftliche Wertewandel ist auch ein wichtiger Einflussfaktor, denn je 
mehr der Anteil der karriereorientierten Mitarbeiter im Unternehmen steigt, desto bedeutender 
wird dies für die PE. Aufgrund des Fortschritts in der Informations- und 
Kommunikationstechnologie sind heute beispielsweise neue Lernmethoden möglich. 
Bildungspolitik und die verlängerte Lebensarbeitszeit sind Aspekte für politische Faktoren, die 
                                                          
16
 Scholz 2009, S. 871. 
Unternehmen
wirtschaftliche
Faktoren
gesellschaft-
liche Werte
technolo-
gische 
Faktoren
politische, 
juristische, 
ökologische 
Faktoren
demogra-
phische 
Faktoren
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Einfluss auf die PE in den Unternehmen nehmen. Der demographische Wandel mit den Folgen 
des Geburtenrückganges und Alterung der Gesellschaft ist ein wichtiger Faktor in der 
Personalentwicklung. Die Folgen des Fachkräftemangels sind heute schon spürbar und 
erfordern ein Umdenken in den Köpfen der Personalmanager. Eine wichtige Aufgabe wird 
sein, Lernformen und Maßnahmen zu entwickeln, die vorzugsweise an den Bedürfnissen 
alternder und älteren Mitarbeitern ausgerichtet sind.17 
 
 
2.6.1. Demographische Entwicklung 
 
Die Demographische Entwicklung ist einer der bedeutsamsten Einflussfaktoren im Kontext der 
lebenszyklusorientierten PE. Die sinkenden Geburtenraten und die steigende 
Lebenserwartung sind zwei wesentliche Punkte. Mit der sinkenden Zahl der Geburten in 
Deutschland, sinkt auch die Anzahl der potenziellen jungen Bewerber in der Zukunft. Daraus 
kann in einigen Branchen ein Fachkräftemangel entstehen. Die steigende Lebenserwartung 
der Menschen hat ein zunehmendes Durchschnittsalter zur Folge, was bedeutet, dass in den 
Unternehmen vorwiegend eine Belegschaft mit älteren Mitarbeitern vorzufinden sein wird.  
 
Im Jahr 2060 werden über 500.000 Menschen mehr sterben als geboren werden. Dieses 
Geburtendefizit verursacht eine zunehmende Alterung der Gesellschaft und eine Reduzierung 
der Erwerbspersonen in Deutschland. Schon im Zeitraum zwischen 2017 und 2024 ist eine 
Veränderung der Altersstruktur der Erwerbspersonen zu erwarten. Die 30 bis 50-Jährigen 
machen dann 40 Prozent des Erwerbspersonenpotenzials aus und 40 Prozent sind in dem 
Alter zwischen 50 und 65 Jahren. Demnach ist mit einem Rückgang der Personen im 
Erwerbsalter zu rechnen. Bis zum Jahr 2060 sollen 33 bis 36 Millionen Menschen im 
Erwerbsalter sein. 2008 waren es noch 34 Prozent mehr. Trotz dieser Erkenntnisse haben die 
möglichen Folgen des Fachkräftemangels laut des BE/Hays-HR-Report 2012 in den 
Unternehmen an Bedeutung verloren. Sie ist von 27 Prozent im Vorjahr auf 16 Prozent 
gefallen.18 
 
Eine alternde Belegschaft erfordert ein Umdenken in der Personalarbeit. Hier muss nicht nur 
bei der Belegschaft in der Phase des Alters sondern eine ganzheitliche Personalarbeit 
erfolgen, d. h. während des gesamten Lebenszyklus eines Mitarbeiters im Unternehmen. 
Handlungsansätze wie lebenslanges Lernen, Gesundheitsmanagement und Motivation sollen 
hier wichtige Punkte in der Personalentwicklung sein, um die Leistungsfähigkeit der 
                                                          
17
 Vgl. Scholz 2009, S. 872. 
18
 Vgl. Pesch, in: Personalmagazin 01/2013, S. 20. 
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Belegschaft zu erhalten. Dies ist unumgänglich, um für die Zukunft vorzusorgen und dem 
Risiko einer Personalunterdeckung oder eines Fachkräftemangels entgegenzuwirken. 
 
 
2.6.2. Unternehmenskultur 
 
Unternehmen bilden eine spezifische Kultur, die das organisatorische Verhalten beeinflusst.  
Werte, Normen, Denkhaltungen und Paradigmen, welche die Mitarbeiter teilen und in ihrem 
Auftreten nach innen und außen hin zeigen, erwirkt diese Unternehmenskultur. Gefühle, das 
Denken und Handeln der Mitarbeiter haben Einfluss auf den Umgang mit verschiedenen 
Altersgruppen und Generationen im Unternehmen.19 „Eine Unternehmenskultur, die nur 
jüngeren eine optimale Leistungsfähigkeit zutraut, demotiviert die älteren 
Belegschaftsgruppen“20 Wenn das Unternehmen versucht die betrieblichen Ziele und die 
individuellen Interessen seiner Belegschaft in Einklang zu bringen, dann wirkt das motivierend 
und leistungsfördernd. Das wird erreicht in dem unter anderem die Beschäftigungsfähigkeit 
der Mitarbeiter gefördert wird, Unternehmensziele kommuniziert werden, horizontale 
Laufbahnen ermöglicht und gewürdigt werden, die Synergien eines Generationenmix genutzt 
werden und dem Erfahrungswissen Wertschätzung entgegengebracht wird.21 „Eine Zielkultur 
muss sich also direkt aus der Strategie des Unternehmens ableiten. Wenn in Zeiten des 
demografischen Wandels die Unternehmensstrategie sich auf veränderte Arbeits-, 
Lebensarbeitszeit- und Arbeitsmarktbedingungen bezieht, ist dies der Anker für die Gestaltung 
einer alternsgerechten Unternehmens- und Führungskultur.“22 
 
  
                                                          
19
 Vgl. Bruch/Kunze/Böhm 2010, S. 232. 
20
 Seitz 2005, S. 89. 
21
 Vgl. Seitz 2005, S. 89. 
22
 Thiele 2012, S. 93. 
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3. Lebenszyklusorientiertes Personalmanagement 
 
In diesem Kapitel geht es um alternde Belegschaften in Unternehmen und die Handlungsfelder 
des Personalmanagements zum Umgang und Förderung der Mitarbeiter. Es erfolgt eine 
Abgrenzung des Begriffs älterer Mitarbeiter und das Alter im Lebenszyklus wird durchleuchtet. 
Da der Erhalt der Leistungsfähigkeit im Vordergrund einer altersgerechten Personalarbeit 
steht, wird hier insbesondere auf die Stärken und Schwächen älterer Mitarbeiter eingegangen 
sowie auf die Motivation und das Lernen im Alter. 
 
 
3.1. Alternde Belegschaften 
 
Der Demographische Wandel spiegelt sich in der Altersstruktur der Belegschaften nieder. Der 
Geburtenrückgang und das Geburtendefizit werden sich in den Unternehmen dadurch 
bemerkbar machen, dass weniger junge Mitarbeiter rekrutiert werden können. In den 
kommenden zehn bis 15 Jahren werden zweimal so viele Ältere den Arbeitsmarkt verlassen, 
wie Junge in den Arbeitsmarkt eintreten. Auch Unternehmen, die es bisher nicht schwer hatten 
geeignetes Personal zu finden, werden in Zukunft Probleme haben Nachwuchs ins 
Unternehmen zu holen. Bis zum Jahr 2030 werden 6,3 Millionen Menschen im erwerbsfähigen 
Alter mehr in den Ruhestand gehen, als junge Erwerbsfähige in den Arbeitsmarkt eintreten. 
Die Babyboomer-Jahrgänge (1955 – 1966) werden in den nächsten zehn bis 15 Jahren in den 
Ruhestand eintreten. Einer Annahme zu Folge es würde jeder sechste der 65-Jährigen länger 
im Berufsleben bleiben, stünden eine Million mehr erfahrene Fachkräfte zur Verfügung. 23 Auch 
die höhere Lebenserwartung und die Verlängerung der Lebensarbeitszeit sind Gründe für eine 
zunehmend ältere Belegschaft. Diese werden ein wichtiges Erwerbspersonenpotenzial bilden.  
 
In der Studie, Berufe im Demografischen Wandel, haben die Forscher zwölf Berufsgruppen 
aus vier Bereichen – Fertigung, ingenieurtechnische und naturwissenschaftliche Berufe, 
Gesundheits- und Pflegesektor sowie kaufmännische Berufe – untersucht. In drei der Felder 
lag das Durchschnittsalter 1993 über 40 Jahren. 2011 war das durchschnittliche Alter der 
Belegschaft in allen vier untersuchten Bereichen nicht unter 40. Für das Jahr 2020 werden 
Altersstrukturen zwischen 42 und 48 Jahren prognostiziert.24 Vorstände und 
Personalverantwortliche, von denen die meisten auch älter als 50 Jahre sind, sind fast alle der 
Meinung, dass sie noch fit genug sind, um noch weitere zehn Jahre oder mehr im 
Erwerbsleben stehen zu können. Wenn sie aber auf ihre Belegschaft schauen, haben sie 
                                                          
23
 Vgl. Wittig/Fräbel-Simon, in: Personalführung 01/2013, S. 38. 
24
 Vgl. Tivig/Rump, in: Personalführung 02/2010, S. 12. 
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Zweifel an deren Leistungswillen und Fähigkeiten im Alter. Das stellt jedoch kein Dilemma dar, 
sondern als Chance, wenn ein Umdenken gelingt. Ein 65-Jähriger ist durchaus in der Lage 
weiterhin leistungsfähig zu sein.25 
 
 
3.1.1. Begriff des älteren Mitarbeiters  
 
Eine Differenzierung von jüngeren und älteren Mitarbeitern kann nach unterschiedlichen 
Gesichtspunkten erfolgen. Eine Unterscheidung nach kalendarischem Alter würde bedeuten, 
dass eine Altersgrenze festgelegt wird. Erreicht ein Mitarbeiter diese Altersgrenze, würde er 
den Älteren angehören. Hier werden jedoch Leistungsfähigkeit und biologisches Alter nicht 
berücksichtigt und personen- und problembezogene Kriterien werden ausgeschlossen.26 Die 
Definition der OECD beschreibt die älteren Mitarbeiter als „Personen, die in der zweiten Hälfte 
ihres Berufslebens stehen, noch nicht das Pensionsalter erreicht haben und gesund und 
arbeitsfähig sind“27. Rinke geht davon aus, dass ältere Arbeitnehmer zwar „über ein 
betriebswirtschaftlich sinnvoll einetzbares Potential verfügen, dennoch den Anforderungen der 
ausgeübten Tätigkeit nicht mehr ganz gewachsen sind, da ein Leistungsabfall bzw. eine 
mangelnde Anpassung an gestiegene Anforderungen eingetreten ist“28. Da in dieser Arbeit die 
Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter und die Förderung der Belegschaft, die sich bereits in der 
zweiten Hälfte ihres Berufslebens befinden, behandelt werden, sind beide 
Begriffsbestimmungen relevant. Bei einem durchschnittlichen Renteneintrittsalter von 60 
Jahren wird hier die Grenze mit einem Alter von 50 Jahren für ältere Mitarbeiter gewählt. 
 
 
3.1.2. Alter im Lebenszyklus 
 
Der biosoziale Lebenszyklus eines Menschen ist eine stufenweise Abfolge von Lebensphasen, 
der von biologischen und sozialen Einflussfaktoren abhängig ist. Hier spielen z. B. die mit 
zunehmenden Alter eintretenden Abnützungserscheinungen und erfahrene Erziehung oder 
gesellschaftliche Wertvorstellungen eine Rolle.29 Es gibt eine Vielzahl von biosozialen 
Lebenszyklusmodellen. Anita Graf bezieht sich in ihrem Werk auf die bekanntesten Modelle 
von Erikson und von Schein. Da in dieser Arbeit das Alter im Lebenszyklus von Bedeutung ist, 
werden im Folgenden nur die Phasen des Alters beleuchtet. Im Modell von Erikson gibt es 
                                                          
25
 Vgl. Wittig/Fräbel-Simon, in: Personalführung 01/2013, S. 38. 
26
 Vgl. Prezewowsky 2007, S. 68. 
27
 Vgl. Fischer 1991, S. 323, zit. nach Prezewowsky 2007, S. 69. 
28
 Vgl. Rinke 1973, S. 7, zit. nach Prezewowsky 2007, S. 69. 
29
 Vgl. Graf 2002, S. 47 f. 
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acht Phasen, die sich über das ganze Leben eines Menschen erstrecken. Die Phase Alter ist 
die erste und trägt die Bezeichnung „Integrität vs. Verzweiflung“30, was die beherrschende 
Krise darstellt. Integrität bedeutet die Annahme des eigenen Lebenszyklus und die Annahme 
der Menschen, die da sein mussten und nicht ersetzt werden konnten, wie z. B. die Eltern. Mit 
Verzweiflung ist z. B. ein andauerndes Gefühl der Stagnation gemeint. Durch den Umgang mit 
dem Konflikt Integrität vs. Verzweiflung kann Weisheit heranreifen.31 Im Zykluskonzept von 
Schein werden nur die Phasen ab dem Erwachsenenalter behandelt, die in verschiedene 
Lebensalter-Dekaden von zehn Jahren eingeteilt sind. Die Phase ab dem 50. Lebensjahr bis 
zur Pensionierung ist eine „Phase der Wertschätzung des Gewohnten und der eigenen 
Ansichten“32. Sie beinhaltet u. a. die Akzeptanz von sich selbst, das Lernen mit den 
abnehmenden Fähigkeiten und physischen Problemen umzugehen, die Gestaltung eines 
leichteren und angenehmeren Lebens und der Umgang im Wettbewerb mit den Jüngeren. Die 
letzte Phase von Schein ist die vom 60. Lebensjahr an bis zum Tod. Damit ist der 
Lebensabschnitt ab der Pensionierung gemeint und beinhaltet Aufgaben wie z. B. der Umgang 
mit dem Gang aus dem Beruf und der Umgang mit den damit verbundenen Veränderungen.33 
 
Die lebenszyklusorientierte PE konzentriert sich auch auf die gesamte Dauer, die sich der 
Mitarbeiter im Unternehmen befindet. Demnach sind hier der betriebliche und der 
stellenbezogene Lebenszyklus relevant. Der betriebliche Lebenszyklus besteht aus vier 
Phasen. In der Phase der Einführung durchläuft der Mitarbeiter einen Lernprozess mit dem 
Ziel der Integration. Danach folgt die Phase des Wachstums, auf die viele Unternehmen PE-
Konzepte ausrichten. Hier werden verschiedene Karriere- und Laufbahnformen umgesetzt. In 
der Phase der Reife, in der sich in der Regel Mitarbeiter befinden, die eine gute Leistung 
erbringen, über ein großes Wissen verfügen und wichtige Humanressourcen fürs 
Unternehmen sind, kann ein Mitarbeiter über kurz oder lang ein Karriereplateau erreichen. 
Dies bedeutet, dass eine weitere Beförderung unwahrscheinlich ist, der Mitarbeiter zu lange 
auf seiner Position bleibt oder die Tätigkeit weder eine Herausforderung noch eine Lernchance 
bietet. Hier müssen geeignete PE-Maßnahmen eingesetzt werden, um den Leistungsabfall der 
Mitarbeiter zu verhindern. Geschieht dies nicht, folgt die nächste und letzte Phase (Phase der 
Sättigung), die sich durch Demotivation, Stress und gesundheitlichen Problemen bemerkbar 
macht.  Auch Veränderungen der Anforderungen und eine Beförderung, welche die Grenze 
der Kompetenz des Arbeitnehmers überschreitet (Peter-Prinzip)34 können Gründe sein. Ist ein 
Mitarbeiter in einer solchen Phase, liegt es an den Personalverantwortlichen und 
                                                          
30
 Graf 2002, S. 51. 
31
 Vgl. Graf 2002, S. 51 f. 
32
 Graf 2002, S. 58. 
33
 Vgl. Graf 2002, S. 56, 58. 
34
 Vgl. Peter/Hull 1991 und Lauterburg 1992, S. 6, zit. nach Graf 2002, S. 114. 
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Führungskräften, die Ursachen dafür genau zu ermitteln und schnell entsprechende 
Maßnahmen einzuleiten.35  
 
Der stellenbezogene Lebenszyklus, der mit Antritt einer neuen Stelle beginnt, kann entweder 
für den Mitarbeiter die erste Position in einem Unternehmen sein oder im selben Unternehmen 
eine andere Funktion darstellen. Der Lebenszyklus besteht auch aus vier Phasen 
(Einführungs-, Wachstums-, Reife- und Sättigungsphase) und endet mit einem internen 
Stellenwechsel oder der Kündigung. Die Einführungsphase soll möglichst kurz gehalten 
werden und beinhaltet die Einarbeitung mit Unterstützung von Einführungsprogrammen. Im 
Anschluss folgt die Phase des Wachstums. Der Stelleninhaber kennt seine Aufgaben und kann 
seine Fähigkeiten vertiefen und ausbauen. Hat der Mitarbeiter das Potenzial der aktuellen 
Position ausgeschöpft, befindet er sich in der Reifephase. Er sieht hier kaum weitere 
Lernmöglichkeiten und Herausforderungen. Maßnahmen wie Job Enlargement und Job 
Enrichment können hier hilfreich sein, neue Herausforderungen zu schaffen und eine 
Rückkehr in die Wachstumsphase zu realisieren. In der Phase der Sättigung sinkt die Leistung. 
Ursachen können Über-/Unterforderung, Burnout oder innere Kündigung sein. Auch hier 
müssen die Gründe erforscht und individuelle PE-Maßnahmen eingeleitet werden, um den 
Leistungsabfall zu regulieren und den Mitarbeiter möglichst in die Phase der Reife oder des 
Wachstums zu bringen.36 
 
Wie die Ausführungen gezeigt haben, sind ältere Mitarbeiter nicht prinzipiell einer Phase im 
betrieblichen oder stellenbezogenem Lebenszyklus zuzuordnen. Es geht vielmehr darum, 
herauszufinden, in welcher Phase sich der einzelne Mitarbeiter befindet, um dann individuell 
zugeschnittene PE-Maßnahmen entwickeln zu können. Da sich im Alter gewisse 
Veränderungen ergeben, d. h. in Bezug auf Gesundheit, Leistungsfähigkeit und Lernfähigkeit, 
sind die PE-Maßnahmen entsprechend auch alterssensibel zu gestalten. Wichtig ist es bei 
Verlängerung der Lebensarbeitszeit und alternden Belegschaften, vor allem die Mitarbeiter zu 
fördern, die sich in den Phasen der Reife und Sättigung befinden, weil hier die 
Leistungsfähigkeit und Motivation abfällt.  
 
 
3.1.3. Leistungsfähigkeit 
 
Mit dem Älterwerden lässt das körperliche Leistungsvermögen nach. Dies beginnt bereits ab 
dem dritten Lebensjahrzehnt. Physiologische Veränderungen, wie z. B. die Abnahme des 
                                                          
35
 Vgl. Graf 2002, S. 83, 84, 105. 
36
 Vgl. Graf 2002, S. 141 f. 
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Lungenvolumens und der Masse der Skeletmuskulatur stellen sich ein. Auch die gesamte 
Muskelkraft verringert sich im Laufe des Lebens. In der Folge dessen fällt körperlich 
anstrengende Arbeit mit zunehmendem Alter schwerer und es werden längere 
Regenerationszeiten benötigt. Schichtarbeit führt ab einem Alter von 50 Jahren zu einer 
zusätzlichen Belastung und sollte deshalb möglichst reduziert werden.37 
 
Die kognitiven und intellektuellen Fähigkeiten hingegen verzeichnen laut den Ergebnissen der 
psychologischen und gerontologischen Altersforschung keine generelle Abnahme im Alter. 
Hierzu muss eine differenzierte Betrachtung zwischen der fluiden und der kristallinen 
Intelligenz erfolgen. Die fluide Intelligenz ist für die Verarbeitung von neuen Informationen und 
für abstraktes Denken erforderlich. Das Maximum an fluider Intelligenz wird auch hier bereits 
im dritten Lebensjahrzehnt erreicht.38 Hier ist es allerdings möglich durch spezifisches Training 
diese Fähigkeiten im Alter stabil zu halten oder sogar zu verbessern. Erst ab dem achten 
Lebensjahrzehnt ist eine Abnahme an Schnelligkeit und Genauigkeit des 
Arbeitsgedächtnisses festzustellen, die jedoch nicht mehr durch spezielle Trainings korrigiert 
werden können. Die kristalline Intelligenz besteht aus praktischem, erfahrungsbasiertem 
Wissen und der verbalen Sprachkompetenz sowie dem Wissen zur Lebensbewältigung. Auch 
das Wissen um sich und andere gehört der kristallinen Intelligenz an. Sie unterscheidet sich 
von der fluiden Intelligenz deshalb, weil sie sozialisationsabhängig ist. Zudem ist sie „eine 
wichtige Voraussetzung für die Lösung abstrakter Probleme“39. Sie kann bis ins hohe Alter 
gleich gehalten oder ausgebaut werden.40 Durch ein höheres Erfahrungswissen und Weisheit 
kann jedoch die verringerte Wahrnehmungsgeschwindigkeit und Präzision ausgeglichen 
werden.41 
 
Bei den Menschen sind die jeweiligen Ausprägungen der Intelligenzbereiche aufgrund 
genetischer Faktoren und Umwelteinflüssen unterschiedlich. Dies gilt für junge als auch für 
ältere Menschen. Hier spielen die beruflichen Erfahrungen, die Lern- und Lebenserfahrungen 
und die Lebensführung eine wichtige Rolle. Kognitive Fähigkeiten, die sich im Alter 
verschlechtern und damit die Leistungsfähigkeit negativ beeinflussen sind z. B. die Abnahme 
der Kapazität des Arbeitsgedächtnisses, die Störanfälligkeit der Aufmerksamkeitsprozesse 
sowie Einschränkungen im Sehen und Hören. Zudem kann neu Gelerntes schlechter 
abgerufen werden und abstrakte Informationen werden schlechter verarbeitet. Solche Defizite 
können durch den Einsatz von Hilfsmitteln, eine angepasste Arbeitsweise und mittels 
                                                          
37
 Vgl. Regnet 2009, S. 689. 
38
 Vgl. Kanfer/Ackermann 2000, zit. nach Bruch/Kunze/Böhm 2010, S. 60. 
39
 Armutat 2012, S. 16. 
40
 Vgl. Kanfer/Ackermann 2000, zit. nach Bruch/Kunze/Böhm 2010, S. 60. 
41
 Vgl. Bruch/Kunze/Böhm 2010, S. 61. 
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Trainingsmaßnahmen kompensiert werden. Bei den kognitiven Faktoren, gibt es aber auch 
Verbesserungen im Alter, wie z. B. ein ausgeprägtes Expertenwissen und Handlungsfähigkeit, 
ein besseres Urteilsvermögen sowie Verantwortungsbewusstsein und Zuverlässigkeit.42  
 
In einer Studie des Munich Center of the Economics of Aging (MEA) wurde bewiesen, dass 
nachlassende Fähigkeiten durch Erfahrung kompensiert werden können. Im Bereich LKW 
Montage wurde die Produktivität der Mitarbeiter gemessen und festgestellt, dass diese bei den 
Älteren nicht absank. Hier ist es jedoch so, dass die Tätigkeiten am Fließband einfach und 
schnell zu lernen sind und Erfahrung nur eine untergeordnete Rolle spielt. Vielmehr ist hier 
körperliche Fitness gefragt. Umso erstaunlicher ist dieses Ergebnis. Es ist davon auszugehen, 
dass im Dienstleistungsbereich ein noch besseres Resultat erzielt werden kann.43 
 
 
3.1.4. Motivation 
 
„Motivation kann als intra-individueller Antrieb zur Befriedigung von Bedürfnissen angesehen 
werden.“44 Sie hat in der Personalentwicklung einen hohen Stellenwert. Grundsätzlich ist es 
so, dass ältere Mitarbeiter eine höhere Arbeitszufriedenheit aufzeigen als die Jüngeren. Auf 
die Frage hin, wie stark die Mitarbeiter nach Erfolg streben, wurde in einer Befragung des 
Institutes der deutschen Wirtschaft in Köln (2008) festgestellt, dass über 50 Prozent der 50 – 
64jährigen erfolgshungrig sind. Die Altersgruppen zwischen 35 bis 44 erreichten 61 Prozent 
und bei den 45 bis 54jährigen lag das Ergebnis bei 54 Prozent. Das heißt ältere Mitarbeiter 
sind demnach nicht generell weniger motiviert. Es ändern sich jedoch Werte, Einstellungen 
und Charakterzüge im Laufe des Lebens, was unterschiedliche Motivationsmuster in 
verschiedenen Generationen mit sich bringt. So sind für jüngere Arbeitnehmer Entlohnung, 
Karriere und Wettbewerb am Arbeitsplatz wichtig. Bei der älteren Belegschaft sind soziale 
Beziehungen, Wertschätzung am Arbeitsplatz sowie Arbeitszeitflexibilisierung von großer 
Bedeutung. Um die Motivation der Älteren zu erhalten, müssen persönliche Entwicklungsziele 
aufgezeigt werden. Hier steht zwar nicht mehr die Karriereentwicklung im Vordergrund, doch 
es gibt andere Möglichkeiten wie z. B. Wissen und Erfahrung an jüngere Mitarbeiter 
weiterzugeben, Coaching durchzuführen oder sie für schwierige Aufgaben auszubilden. Auch 
eine zusätzliche fachliche Entwicklung kann hier Zielsetzung sein. Der Arbeitgeber muss 
zudem darauf achten, dass die Anforderungen der Stelle den Fähigkeiten des Mitarbeiters 
noch entsprechen. Gerade bei den älteren Mitarbeitern mit deren veränderten physischen und 
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 Vgl. Armutat 2012, S. 17 ff. 
43
 Vgl. Weiss, in: Personalführung 01/2013, S. 56 f. 
44
 Mudra 2010, S. 26. 
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psychischen Fähigkeiten, kann es zu Demotivation kommen, wenn sie den Anforderungen 
nicht mehr gewachsen sind und trotz hoher Anstrengung nur unterdurchschnittliche 
Arbeitsergebnisse erreichen.45  
 
 
3.1.5. Lernen im Alter 
 
Ältere Menschen lernen anders als Jüngere. Das heißt aber nicht, dass sie zwangsläufig 
schlechter lernen. Unternehmen können sogar von der Lernfähigkeit ihrer älteren Belegschaft 
profitieren. Sie verfügen nämlich über Kompetenzen, die nicht durch die der jüngeren Kollegen 
mit ähnlichen Qualifikationen ausgetauscht werden können. Gute Teams bestehen aus 
Mitarbeitern verschiedener Altersklassen. Auch Lerngruppen sollten nicht altershomogen 
aufgestellt werden, damit die jeweiligen Stärken einer Gruppe von der jeweils anderen genutzt 
werden können. Bezogen auf das Lernverhalten gibt es altersbeständige Komponente, die im 
Alter bestehen bleiben oder sich sogar verbessern. Hierzu zählen Sprachkenntnisse, die 
Qualität gelöster geistiger Aufgaben, planendes Denken sowie Expertise und praktische 
Urteilsfähigkeit. Die Bewältigung komplexer geistiger Aufgaben und die Fähigkeit, Wichtiges 
von Unwichtigem zu unterscheiden sind im Alter gut oder sogar besser zu bestreiten. 
Fähigkeiten, die sich mit dem Alter verschlechtern sind z. B. die Geschwindigkeit beim Lösen 
geistiger Aufgaben, bewusstes Lernen von neuen Inhalten sowie Gedächtnis und 
Merkfähigkeit. Auch rechnerisches und abstrakt-logisches Denken sind Faktoren, die mit 
steigendem Lebensalter nachlassen können. Betrachtet man die einzelnen Lernkomponenten 
qualitativ, ist festzustellen, dass das typische Lernprofil des älteren Mitarbeiters für den Erfolg 
eines Unternehmens von Bedeutung sein kann. Die Anforderungen neues Wissen anzueignen 
ist bei älteren Menschen zwar höher und sie tun sich schwer damit, wenn es keinen oder wenig 
Zusammenhang mit vorhandenem Wissen gibt, nutzt man aber z. B. Erfahrungswissen zur 
Anknüpfung an neuen Aufgaben, besitzen Ältere ein vielfältigeres Reservoir an Strukturen als 
die jüngeren Kollegen.46  
 
  
3.2. Handlungsfelder alterssensibler Personalpolitik 
 
Personalarbeit muss in Zukunft demographiefest gemacht werden. Potenziale der Älteren 
nutzen und seine Belegschaft dementsprechend fördern sind zwei wichtige Punkte zu Zeiten 
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 Vgl. Bruch/Kunze/Böhm 2010, S 63 ff. 
46
 Vgl. Borchers/Bertram, in: Personalführung 02/2010, S. 32 ff. 
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des demographischen Wandels und dem damit verbundenen Fachkräftemangel, der in einigen 
Branchen schon jetzt deutlich zu spüren ist. Die Handlungsfelder der Personalarbeit bei 
alternder Belegschaft sind vielfältig und individuell zu gestalten. Empfehlungen für ein 
demographiebewusstes Personalmanagement sind nach Regnet lebenslanges Lernen, Job-
Rotation, Wissensweitergabe von Erfahrungen an neue und junge Mitarbeiter, altersgemischte 
Teams und Motivation der Belegschaft.47 Verbesserungen in der Arbeitsfähigkeit der alternden 
Belegschaft können sich laut Ilmarinen mit Maßnahmen wie Schulung der Führungskräfte im 
Bereich Altersmanagement, Einführung einer altersentsprechenden Ergonomie, sportlichen 
Aktivitäten am Arbeitsplatz und Schulungen, um die Mitarbeiter auf dem neuesten Stand zu 
bringen.48 Auch Gesundheitsmanagement und Arbeitszeitflexibilisierung sind wichtige Punkte 
alterssensibler Personalpolitik. Auf Maßnahmen der Personalentwicklung wird im Einzelnen in 
Punkt 4 dieser Arbeit eingegangen. 
 
Im Bereich Personalbeschaffung ist es in einigen Branchen, wo der Bedarf an qualifizierten 
Mitarbeitern schon jetzt nicht mehr ausreichend gedeckt werden kann, notwendig nach 
Lösungen zu suchen. Auch hier bietet sich, neben den Möglichkeiten der Rekrutierung von 
Fachkräften aus dem Ausland, einer Erhöhung der Frauenquote im Unternehmen und 
Qualifizierung von Personen ohne Berufsabschluss, die Chance, die Potenziale der Älteren zu 
nutzen. In Deutschland ist nur ein geringer Anteil der Erwerbsfähigen nicht am Arbeitsmarkt 
beteiligt. 2012 waren 81,8 Prozent der Männer und 71,5 Prozent der Frauen im Alter von 20 
bis 64 erwerbstätig. Schaut man hier genauer in den Altersgruppen, stellt man fest, dass der 
größte Teil der erwerbsfähigen Männer im mittleren Alter aktiv am Arbeitsmarkt ist. Hier sind 
die Reserven an Arbeitskräften gering. Ab einem Alter von 60 Jahren ist das Potenzial jedoch 
größer. 54,8 Prozent der Männer und 38,7 Prozent der Frauen im Alter von 60 – 64 Jahren 
waren 2012 in einem Arbeitsverhältnis. Das heißt hier ist ein großes Reservoir an potenziellen 
Mitarbeitern vorhanden.49 
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 Vgl. Regnet 2009, S. 692. 
48
 Vgl. Ilmarinen 2004, S. 41. 
49
 Vgl. Geis, in: Personalführung 04/2014, S. 40 ff. 
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4. Personalentwicklung für alternde Belegschaften 
 
Die Personalentwicklung bietet zahlreiche Maßnahmen, um die Belegschaft leistungsfähig zu 
halten und weiterzuentwickeln. Im Kontext alternder Belegschaften werden hier nur 
ausgewählte Möglichkeiten und Methoden genauer betrachtet, die am Beispiel der Salzgitter 
AG reflektiert werden. Nach der Altersstrukturanalyse werden die Felder lebenslanges Lernen 
und altersgemischte Teams betrachtet. Im Anschluss wird das Unternehmen Salzgitter AG mit 
ihrem Projekt für eine alternsgerechten PE vorgestellt. In Bezug dessen wird auf die 
Unternehmenskultur und Führung sowie auf die Arbeitsorganisation, -zeit und Entgelt 
eingegangen. Weiterhin werden die Bereiche Gesundheitsmanagement, der Funktionszyklus 
systematischer PE sowie neue Karrieremodelle und Wissensmanagement behandelt.  
 
 
4.1. Altersstrukturanalyse 
 
Die Auswirkungen des demografischen Wandels sind nicht für jedes Unternehmen gleich 
stark. Auch innerhalb einer Branche können die Unternehmen unterschiedlich davon betroffen 
sein. Um entsprechend eine Risikoabschätzung vornehmen zu können, müssen die 
Unternehmen eine genaue Analyse der Belegschaftsstruktur in Bezug auf das Alter und der 
Qualifikationen vorgenommen werden. Das ist die Grundlage für die spätere Ableitung von 
Maßnahmen.50 Die Altersstrukturanalyse ist „eine systematische Vorgehensweise zur 
Früherkennung und bildlichen Darstellung gegenwärtiger und zukünftiger Personalrisiken, die 
auf die Entwicklung der betrieblichen Altersstruktur unter den Wirkungen des 
demographischen Wandels zurückzuführen sind“.51 Die Analyse erfolgt in zwei Schritten. Im 
ersten Schritt erfolgt die Dokumentation der betrieblichen Altersstruktur und deren grafischen 
Darstellung. Es können außer dem Alter noch andere relevante Daten der Mitarbeiter 
aufgenommen werden. So ist es möglich Zusammenhänge mit dem Alter erkennbar zu 
machen.52 Solche mitarbeiterbezogenen Daten können Geschlecht, Art der Position, 
Krankheitstage oder Weiterbildungstage sein. Im zweiten Schritt wird die Altersstruktur in die 
Zukunft hochgerechnet. Damit wird eine Darstellung der betrieblichen Altersstruktur in z. B. 
zehn Jahren möglich. Diese Fortschreibung kann bisherige personalpolitische Aspekte wie z. 
B. Personalbeschaffung, Betriebsbindung und Verrentung berücksichtigen.53 Auch 
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 Vgl. Deller u.a. 2008, S. 28 f. 
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 Köchling 2007, zit. nach Deller u.a. 2008, S. 29. 
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 Vgl. Deller u.a. 2007, zit. nach Deller u.a. 2008, S. 29. 
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20 
 
unternehmerische Zukunftspläne können hier mit einfließen. Dies ermöglicht eine Ableitung 
des zukünftigen Personalbedarfs.54 
 
Es gibt vier verschiedene Ausprägungen von Altersstrukturen. Typ A ist die balancierte 
Altersstruktur. Hier sind alle betrieblichen Altersgruppen ungefähr gleich verteilt. Hat ein 
Unternehmen diese Altersstruktur ist es gut ausgerüstet, um den demographischen Wandel 
zu begegnen, denn es hat genügend junge Mitarbeiter und Erfahrungen im Umgang mit allen 
Alterssparten. Die Aufgaben werden sich hier hauptsächlich in die Aufrechterhaltung dieser 
Altersverteilung des Personals und in der Rekrutierung junger Mitarbeiter liegen. Beim Typ B 
handelt es sich um die jugendzentrierte Altersstruktur. Bei dieser Form beschäftigt das 
Unternehmen zum größten Teil junge Mitarbeiter und Belegschaft ab einem Alter von 45 
Jahren ist nicht vorhanden. Hier kann es Schwierigkeiten geben, in Zukunft junges Personal 
zu finden, um entsprechend diese Altersstruktur beizubehalten. Es ist möglich, dass sich diese 
Altersstruktur mit der Zeit zu einer mittelalten Altersstruktur entwickelt. Dann sind jedoch auch 
andere PE-Maßnahmen und die Schaffung einer veränderten Unternehmenskultur notwendig. 
Im Typ C, der komprimierten Altersstruktur, liegt der Personalbestand in der mittleren 
Altersgruppe von 34 bis 55 Jahren bei 80 Prozent der gesamten Belegschaft. Gründe für solch 
eine Altersstruktur können frühere Einstellungsstopps von Auszubildenden und eines 
Personalabbaus von älteren Mitarbeitern sein. Zukunftsszenarien können eine alterszentrierte 
Belegschaft darstellen. In zehn Jahren werden dann 80 Prozent der Mitarbeiter im Alter ab 45 
Jahre sein. Das Unternehmen muss große Anstrengungen auf sich nehmen, um junge 
Arbeitskräfte zu beschaffen, da sonst das Bestehen des Unternehmens in Gefahr ist. 
Personalpolitische Maßnahmen müssen sich hier vor allem auf die Rekrutierung junger 
Mitarbeiter konzentrieren. Der Typ C, die alterszentrierte Altersstruktur, ist die mit den 
schlechtesten Voraussetzungen für die Begegnung mit dem demographischen Wandel und 
seinen Folgen. Mehr als 50 Prozent der Belegschaft sind im Alter ab 45 Jahren und das 
jüngere Personal ist sehr gering oder gar nicht vertreten. In naher Zukunft wird ein Großteil 
der Mitarbeiter in den Ruhestand eintreten. Die Personalverantwortlichen haben die Aufgaben 
neues Personal zu rekrutieren, diese an das Unternehmen langfristig zu binden und die 
Wissensweitergabe an die neuen Kollegen zu sichern. Zudem ist eine Neuausrichtung der PE-
Maßnahmen notwendig, um die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter zu erhalten.55  
 
 
 
 
                                                          
54
 Vgl. Deller u.a. 2008, S. 29. 
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 Vgl. Bruch/Kunze/Böhm 2010, S. 203 ff. 
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4.2. Lebenslanges Lernen 
 
Lebenslanges Lernen ist zum einen wichtig, da ständige Veränderungen und technische 
Fortschritte es erfordern, das Wissen seiner Mitarbeiter laufend auf den neuesten Stand zu 
halten und zum anderen weil bei den Älteren bestimmte kognitive Fähigkeiten im Training 
bleiben müssen. Hier bedarf es u. a. an fachlichen Schulungen, Maßnahmen zum Aufbau der 
Lernkompetenz und Gedächtnistrainings. „Von Beginn an sollte deshalb großer Wert auf 
dauerhaft, tägliche Lernchancen gelegt werden, um das Gehirn, die Verhaltensmuster und die 
persönliche Gewöhnung hierauf auszurichten und damit die physiologischen und 
psychologischen Voraussetzungen für eine dauerhafte Lernfähigkeit und Flexibilität zu 
schaffen.“56 Momentan sieht es in der Weiterbildungsbeteiligung Älterer in den Unternehmen 
anders aus. Die Gründe dafür liegen in der Annahme, dass Ältere eine geringere 
Leistungsfähigkeit aufweisen und sie sich auch selbst weniger zutrauen. In einer Umfrage in 
der Metall- und Elektroindustrie aus dem Jahr 2009 meinten 54 Prozent der Befragten, dass 
Mitarbeiter über dem 50. Lebensjahr weniger häufig an Weiterbildungsmaßnahmen 
teilnehmen als die jüngeren Kollegen. Die geringe Weiterbildungsbeteiligung der Älteren liegt 
nach Aussage der Führungskräfte an mangelndem Bedarf an Weiterbildung seitens der 
Mitarbeiter und Angst vor Überforderung. Auch die Angst vor einer beruflichen Veränderung 
ist ein Grund für die Ablehnung von Weiterbildungsangeboten.57  
 
Die Forsa-Umfrage, Wert der Weiterbildung, die im Auftrag der Haufe Akademie im Februar 
2013 durchgeführt wurde, ergab, dass sich 72 Prozent der Altersgruppe bis 35 Jahre gern 
weiterbilden würden. Im Alter ab 55 Jahre sinkt das Ergebnis auf 42 Prozent. 52 Prozent aller 
Befragten bilden sich bereits weiter und 23 Prozent haben Interesse daran, aber deren 
Arbeitgeber bietet keine guten Weiterbildungsmöglichkeiten an. In der Altersgruppe von 46 – 
55 Jahren haben acht Prozent kein Interesse am Lernen und bei den über 55jährigen liegt der 
Wert bei neun Prozent. Da hier die Motivation zum Lernen bei den älteren Arbeitnehmern 
abnimmt, sind die Arbeitgeber gefordert ihrer Belegschaft die Lust und Neugier zur 
Weiterbildung zu verschaffen.58  
 
Um die Leistungsfähigkeit zu erhalten, setzen viele der befragten Unternehmen Maßnahmen 
im Gesundheitsmanagement ein, bieten ergonomische Arbeitsplatzgestaltung an und 
ermöglichen Abwechslung mittels Job-Rotation. Die geistige Flexibilität, dauerhafte 
Lernfähigkeit und Veränderungswille sind Punkte, die in der heutigen Zeit zusätzlich 
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 Hofmann/Korge M. A., in: Personalführung 03/2011, S. 64. 
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 Vgl. Hofmann/Korge M. A., in: Personalführung 03/2011, S. 64 f. 
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berücksichtigt werden müssen. Hier sind Mitarbeiter und Führungskräfte in der Pflicht. Derzeit 
sieht jedoch die Mehrheit der Unternehmen Personalentwicklung als zusätzliche Aufgabe. 14 
von 16 befragten Führungskräften gaben an, für Personalarbeit ist zu wenig Zeit haben. Auch 
die Unternehmensziele seien nicht auf die Entwicklung der Mitarbeiter ausgerichtet.59  
 
Führungskräfte und Personalverantwortliche können ihre Mitarbeiter beim lebenslangen 
Lernen unterstützen, indem sie sie zum Lernen motivieren, Ihnen eine lernfreundliche 
Unternehmenskultur schaffen und individuelle Qualifizierungsangebote anbieten, die 
altersentsprechend ausgerichtet sind.60 
 
 
4.3. Altersgemischte Teams 
 
Altersheterogene Teams bieten die Möglichkeit die Stärken der jungen Mitarbeiter mit den 
Stärken der Älteren zu kombinieren. Jüngere arbeiten häufig schneller, sind zeitlich 
belastbarer und zeigen einen besseren Umgang mit den neuesten Maschinen. Die älteren 
Kollegen können dagegen meist besser mit Kunden oder Auftraggebern kommunizieren und 
verfügen über höheres Fachwissen und soziale Kompetenz.61 Altersgemischte Teams haben 
Vorteile aber bringen auch Herausforderungen mit sich. Die Vorteile liegen in der 
Wissensweitergabe von Alt nach Jung und umgekehrt. Die älteren Arbeitnehmer vermitteln 
den jüngeren Kollegen ihr Erfahrungswissen, wie z. B. im Umgang mit schwierigen 
Gesprächspartnern oder Situationen. Die junge Belegschaft wiederum informiert die Älteren 
über neueste Technologien, Arbeitsprozesse und Produkte. Nicht selten kann es in 
altersheterogenen Teams zu Generationskonflikten kommen. Diese entstehen durch die 
unterschiedlichen Werthaltungen und Lebensstile der verschiedenen Altersgruppen. Hier kann 
jedoch mit gegenseitiger Toleranz gegengesteuert werden.62 Die Steigerung der Kreativität 
und Innovationsfähigkeit ist ein weiterer Punkt, der für die Aufstellung altersgemischter Teams 
spricht. Durch das Zusammentreffen mehrerer Generationen entsteht ein Mix an 
unterschiedlichem Wissen, Erfahrungen und Ansichten, das zu einer besseren 
Ideengewinnung und Lösungsfindung beiträgt. Durch die gesteigerte Innovationsfähigkeit und 
Kreativität sind neue Ideen häufiger auch in innovative Produkte oder Dienstleistungen 
umzusetzen. Vor allem die Praxiserfahrungen der Älteren sind bei der Entwicklung von 
Innovationen wichtig, da sie besser über den Erfolg oder Misserfolg eines Innovationsprojektes 
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beurteilen können.63 Da das Aufstellen von altersgemischten Teams nicht nur Vorteile bringt, 
sondern auch Risiken birgt, sind die Führungskräfte angehalten, dafür zu sorgen, dass die 
Zusammenarbeit konfliktfrei verläuft.64  
 
 
4.4. Alternsgerechte Personalentwicklung der Salzgitter AG 
 
Die Salzgitter AG ist ein Technologie- und Stahlkonzern, der international vertreten ist. Das 
Unternehmen hat in Deutschland knapp 20.000 Beschäftigte. Im Ausland sind ca. 3000 
Mitarbeiter tätig. Der Konzern hat die Unternehmensbereiche Stahl, Röhren, Handel, 
Dienstleistungen und Technologie. Diese sind strukturell und von ihrer Größe verschieden. Es 
gibt stahlerzeugende und verarbeitende Gesellschaften mit ca. 5.000 vorwiegend 
gewerblichen Beschäftigten, Handelshäuser mit mehreren hundert Mitarbeitern, die im 
kaufmännischen Bereich tätig sind und Unternehmen im Maschinenbau. Die Geschäftsführer 
der einzelnen Gesellschaften arbeiten hauptsächlich selbständig.65 
 
Im Jahr 2005 beschloss der Personalvorstand der Salzgitter AG den Auswirkungen des 
demographischen Wandels mit einem Projekt entgegenzuwirken. Die Folgen der 
demographischen Entwicklung auf die einzelnen Gesellschaften wurden sichtbar gemacht. Es 
mussten Maßnahmen entwickelt werden, um den Herausforderungen der Zukunft gerecht zu 
werden. Das Projekt, das ins Leben gerufen wurde, trägt den Titel GO (Die Generationen-
Offensive 2025) und war zunächst eine Projektorganisation. Das Projektbüro bestand aus 
Projektleitung (Vorstand Personal), Lenkungskreis (Arbeitsdirektoren), Kernteam, welches mit 
Expertenteamleitern und Personalleiter Holding besetzt war und Expertenteams sowie 
externen Netzwerken. Die Personalverantwortlichen der einzelnen Unternehmensbereiche 
brachten ihre Erfahrung, ihr Fachwissen und ihre spezifischen Fragestellungen ein. Die 
Arbeitsdirektoren (oberste Personalverantwortliche) gestalteten das Projekt über einen 
Lenkungskreis mit und es wurde auch externes Know-how eingearbeitet. Zunächst wurde eine 
gesellschaftsbezogene Altersstrukturanalyse durchgeführt. Diese sollte den Geschäftsführern, 
Führungskräften und Mitarbeitern die Problemstellung der alternden Belegschaften und ihre 
Auswirkungen veranschaulichen. Es wurden sechs Handlungsfelder herausgearbeitet. Diese 
sind: 
 
- Unternehmenskultur und Führung, 
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- Gesundheit, Fitness und Ergonomie, 
- Arbeitsorganisation, -zeit und Entgelt, 
- Personalmarketing und Rekrutierung, 
- Personalentwicklung und Qualifizierung, 
- Integrationsmanagement. 
 
Zu jedem Handlungsfeld wurden Angebote herausgearbeitet und Maßnahmen zugeordnet.66 
 
 
4.4.1. Unternehmenskultur und Führung 
 
In der Altersstrukturanalyse der Salzgitter AG ist zu erkennen, wie sich die Belegschaften bis 
zum Jahr 2025 verändern werden. Der Beschäftigtenanteil an 50-Jährigen steigt von heute ca. 
29 Prozent auf voraussichtlich 43 Prozent im Jahr 2025. Bisher war es üblich, dass 
Führungskräfte und Mitarbeiter mit der staatlich geförderten Altersteilzeit früher aus dem 
Unternehmen ausscheiden und diese Arbeitsplätze mit Ausgebildeten oder Trainees besetzt 
werden. Da das Programm der Altersteilzeit ausläuft und das Renteneintrittsalter auf 67 
angehoben wird, müssen die Führungskräfte damit umgehen, dass sie mit älteren Mitarbeitern 
länger im Produktivbetrieb arbeiten werden. Dafür muss die alternde Belegschaft auf lange 
Sicht qualifiziert werden. Für jüngere Führungskräfte bedeutet das zunehmend ältere 
Mitarbeiter zu führen und den Wissenstransfer zu den Jüngeren zu gewährleisten. Bedeutung 
finden hier die Arbeit der unmittelbaren Führungskraft und die interne Kommunikation durch 
Mitarbeiterzeitschrift, Intranet, Flyer sowie Informationsveranstaltungen. Diese Instrumente 
helfen, eine altersgerechte Unternehmenskultur zu schaffen. Eine Unternehmenskultur, die 
einer alternden Belegschaft Leistungsfähigkeit zutraut, wird sich auch motivierend und 
leistungsfördernd auf die älteren Mitarbeiter auswirken.67 
 
 
4.4.2. Arbeitsorganisation, -zeit und Entgelt 
 
In der Produktion der einzelnen Gesellschaften der Salzgitter AG gibt es unterschiedliche 
Schichtsysteme. Dort wird in Zwei-Schicht-Systemen bis Fünf-Schicht-Systemen gearbeitet. 
In den Verwaltungsabteilungen sind flexible Arbeitszeiten möglich und bieten den 
Arbeitnehmern so eine Entlastung. Im Schichtbetrieb ist die Umsetzung einer flexiblen 
Arbeitszeitgestaltung schwieriger. Besonders angeschlagene Mitarbeiter können in die 
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Tagschicht versetzt werden. Das ist allerdings nur in seltenen Fällen möglich. Ansonsten ist 
ein vorzeitiges Ausscheiden aus dem Erwerbsleben eine mögliche Alternative. Da die 
staatliche Förderung von Altersteilzeit ausläuft, strebt das Unternehmen in solchen Fällen 
einen Ausgleich finanzieller Nachteile an. Um weiterhin die Altersteilzeit nutzen zu können, 
wurde für einige Gesellschaften ein Demographiefond eingerichtet. Der Fond besteht aus 
Teilen der Mitarbeitererfolgsbeteiligung und basiert auf einer Konzernbetriebsvereinbarung. 
Um gesundheitliche Gefährdungen zu vermeiden führte die Salzgitter AG im gewerblich-
technischen Bereich Job Rotation ein. Diese Maßnahme verhindert Monotonie am Arbeitsplatz 
und Ermüdung. Eine entsprechende ergonomische Arbeitsplatzgestaltung sorgt für eine 
angenehmere und gesündere Körperhaltung.68  
 
 
4.5. Gesundheitsmanagement 
 
Alternde Belegschaften und die Verlängerung der Lebensarbeitszeit erhöhen den Stellenwert 
der betrieblichen Gesundheitsförderung in den Unternehmen. Gesundheitliche Probleme 
nehmen im Alter zu und das verlangt einen besonderen Gesundheitsschutz. Die Ziele des 
Gesundheitsmanagements sind die Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft der 
Belegschaft zu erhalten oder sogar zu verbessern. „Betriebliche Gesundheitsförderung 
[Herv. durch Verf.] unterstützt die Erhaltung der Gesundheit der Beschäftigten und strebt eine 
Verringerung der arbeitsbezogenen Beanspruchung an. Sie umfasst verhaltens- und 
verhältnispräventive Maßnahmen.“69 Hier geht es nicht nur um Arbeitsplatzergonomie, wenn 
es um Gesundheit geht. Die Organisation von Abläufen und das Führungsverhalten sind dabei 
wichtige Aspekte. Es ist anzunehmen, dass 30 Prozent aller Erkrankungen arbeitsbedingt sind. 
Gesundheitsmanagement zu betreiben, ist nicht nur gut für die Angestellten, denn die 
Unternehmen profitieren auch dadurch, dass sich die Zahl der Krankheitstage verringern wird.  
 
Gesundheitsmaßnahmen sollen jedoch nicht nur den älteren Mitarbeitern angeboten werden. 
Hier muss ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement für alle im Unternehmen erfolgen. 
Maßnahmen wie Ergonomie am Arbeitsplatz, Förderung der körperlichen Fitness durch 
sportliche Aktivitäten, Ernährungsseminare und sogar Raucher-Entwöhnungsprogramme 
können die Unternehmen ihrer Belegschaft anbieten. Auch die Einführung von 
Gesundheitszirkeln zum Austausch von Erfahrungen der Mitarbeiter kann förderlich sein. 
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Einmal erworbenes Gesundheitsbewusstsein kann den Mitarbeitern den Anreiz geben, auch 
privat mehr für ihre Gesundheit zu tun.70 
 
 
4.6. Gesundheit, Fitness und Ergonomie der Salzgitter AG 
 
Gesundheit ist im Laufe der Zeit immer wichtiger geworden in den Köpfen der Menschen. Sie 
ernähren sich bewusster und treiben Sport in ihrer Freizeit. Der Fortschritt in der Medizin und 
die Einführung des Sozialversicherungssystems tragen zu einer besseren Gesundheit bei. Um 
die Gesundheit der Belegschaft zu erhalten müssen auch die Unternehmen ihren Beitrag dazu 
leisten. Zu Zeiten des demographischen Wandels ist dies unumgänglich. Die Salzgitter AG hat 
im Rahmen seines GO Projektes an zwei Standorten Fitnesscenter eröffnet. An anderen 
Standorten wurden Kooperationsverträge mit regionalen Sportcentern geschlossen. Den 
Mitarbeitern werden dort vergünstigte Trainings angeboten. In Zusammenarbeit mit der 
Arbeitsmedizin und den Betriebskrankenkassen werden Muskel- und Skeletttrainings sowie 
Maßnahmen zur Hilfe von psychischen Erkrankungen angeboten. Dies erfolgt unter dem 
Hintergrund Fehlzeiten zu vermeiden und zu verringern. Zusätzlich finden Gesundheits-
Check-ups für Mitarbeiter und Führungskräfte statt.71 
 
 
4.7. Funktionszyklus systematischer PE im Kontext alternder 
Belegschaften 
 
„Die methodische Absicherung der Personalentwicklung ist Voraussetzung zur Erreichung und 
Überprüfung von Effektivität und Effizienz. Die methodische Absicherung verschafft der 
Personalentwicklung Akzeptanz und Argumentationshilfen bei der Akquisition der 
erforderlichen Ressourcen.“72  Der Funktionszyklus systematischer PE hat sechs Phasen: 
Bedarfsanalyse, Ziele setzen, kreatives Gestalten, Durchführung, Erfolgskontrolle und 
Transfersicherung.73 „Der Funktionszyklus ist ein aufeinander abgestimmtes systematisches 
Verfahren zur Planung, Realisierung, Steuerung und Kontrolle der Personalentwicklung.“74 In 
der folgenden Darstellung wird der Funktionszyklus systematischer PE veranschaulicht. 
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Darst. 4: Funktionszyklus systematischer PE (Quelle: in Anlehnung an Becker 2010, S.157) 
 
Die sechs Phasen des Funktionszyklus stehen im Zusammenhang und sind abhängig 
voneinander. Es können z. B. erst Ziele festgelegt werden, wenn klar ist inwieweit 
Förderungsbedarf besteht. Es erfolgt also eine systematische Abhandlung der einzelnen 
Phasen nacheinander. Die Schritte des Funktionszyklus systematischer PE werden im 
Folgenden näher erläutert. Die nachstehenden Ausführungen sind in Anlehnung an Becker 
2010, S. 156 ff. 
 
1. Bedarfsanalyse 
 
Die Bedarfsanalyse beinhaltet die Aspekte Tätigkeits-, Anforderungs-. Adressaten- und 
Ursachenanalyse. Sie erfolgt in einem Mitarbeitergespräch. Die Anforderungsanalyse bezieht 
sich auf die Tätigkeiten und Anforderungen von heute und in der Zukunft. Die Stellen werden 
für die Planung in der Tätigkeits- und Anforderungsanalyse gebündelt. Relevant sind dann die 
Tätigkeits- und Anforderungselemente, die leistungskritisch zu beurteilen sind. Die 
Adressatenanalyse prüft die Ist-Befähigung und das Potenzial der Mitarbeiter. Der Vergleich 
zur Anforderungsanalyse zeigt dann, ob der Mitarbeiter den Anforderungen der Stelle 
entspricht. Defizite älterer Mitarbeiter können sich hier abzeichnen. Die Potenzialanalyse gibt 
an, ob der Mitarbeiter in der Lage ist in Zukunft einer höherwertigen Tätigkeit nachzugehen. 
Inwieweit die Mängel im Wollen, im Können oder im Dürfen liegen, wird in der 
Ursachenanalyse ermittelt. Gerade bei einem Nachlassen der Leistungsfähigkeit Älterer 
werden hier die Gründe erforscht.  
1.Bedarfs-
analyse
2. Ziele 
setzen
3. 
Kreatives 
Gestalten
4. 
Durchführ-
ung
5. Erfolgs-
kontrolle
6. 
Transfer-
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2. Ziele setzen 
 
Hierbei werden persönliche und betriebliche Absichten berücksichtigt. Lern- und 
Entwicklungsziele werden festgelegt und sollten SMART formuliert werden. Hier können 
Maßnahmen wie z. B. Gesundheitsmaßnahmen oder Gedächtnistrainings vereinbart werden. 
Auch die Zielsetzung über eine Aufgabe als Mentor ist hier möglich. Auch wenn hier keine 
Ziele für eine Qualifizierung im Rahmen einer Karrierelaufbahn festgehalten werden, ist es 
wichtig für den älteren Mitarbeiter neue Anreize zu schaffen. Das gibt ihnen Wertschätzung 
und verschafft Motivation. 
 
 
3. Kreatives Gestalten 
 
Personalentwicklungsmaßnahmen werden inhaltlich, methodisch, zeitlich, sachlich und 
personell geplant. In diesen Schritt werden die konkreten Maßnahmen vorbereitet, die 
individuell auf die Mitarbeiter zugeschnitten sind. Lebenslanges Lernen, 
Gesundheitsmanagement und Wissenstransfer sollen hier wichtige Punkte sein, die hier mit 
einspielen. Um eine ganzheitliche Personalentwicklung betreiben zu können, muss eine für 
alle Altersgruppen ausgerichtete Gestaltung der Maßnahmen erfolgen.  
 
 
4. Durchführung von PE-Maßnahmen 
 
Die ausgestalteten PE-Maßnahmen wie z. B. Training-on-the-job oder Training-off-the-job 
werden durchgeführt. In dieser Phase wird erkannt, ob die Zielsetzung SMART und die 
geplanten Maßnahmen realisierbar sind.  
 
 
5. Erfolgskontrolle 
 
Nach den erfolgten PE-Maßnahmen werden Effektivität und Effizienz gemessen und bewertet. 
Hier wird vor allem wichtig sein, ob die angebotenen Maßnahmen genutzt werden und wie die 
Resonanz der Teilnehmer ist. Fehler in den vorangegangenen Phasen des Funktionszyklus 
können die Erfolgskontrolle jedoch beeinträchtigen.  
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6. Transfersicherung 
 
Hier wird geprüft, ob Gelerntes angewandt wird und somit vorherige Defizite beseitigt wurden. 
Führungskräfte haben zudem die Aufgabe, den Mitarbeitern Mut zu machen, das neu erlernte 
in der Praxis anzuwenden.75 
 
 
4.7.1. PE und Qualifizierung in der Salzgitter AG 
 
Zunächst sind Bedarfsanalysen notwendig, um den Bedarf an Bildungsmaßnahmen zu 
ermitteln. Diese müssen regelmäßig durchgeführt werden. Danach werden entsprechende 
Angebote ausgewählt, die speziell auf die Zielgruppen ausgerichtet sind. Weiterhin ist eine 
systematische Nachfolgeplanung sowie Nachfolgegestaltung wichtig. Auch Laufbahnmodelle, 
welche die Interessen des Unternehmens und die der Mitarbeiter berücksichtigen, sind für eine 
alternsgerechte Personalentwicklung umgänglich. Der letzte wesentliche Faktor der 
Personalentwicklung ist der systematische Wissenstransfer.76  
 
Schon immer werden in der Salzgitter Flachstahl GmbH für den akademischen Nachwuchs 
und für die Führungskräfte Qualifizierungs- und Personalentwicklungsmaßnahmen 
durchgeführt, um ihnen in ihrem beruflichen Werdegang bis zu Übernahme höherwertiger 
Fach-und Führungsaufgaben Perspektiven zu schaffen. Dazu finden regelmäßige 
Bildungsbedarfsanalysen statt. Die Abteilung Führungskräfte und Personalentwicklung führt 
Interviews mit den Vorgesetzten durch und danach werden entsprechende Fördermaßnahmen 
veranlasst und ausgeführt. Eine solche Personalentwicklung gab es im gewerblich-
technischen Bereich nicht. Ziel der Salzgitter AG ist es deshalb für alle Zielgruppen 
regelmäßige Bildungsbedarfsanalysen durchzuführen.77 
 
 
4.7.2. Bedarfsanalyse - Das Qualifizierungsgespräch 
 
Seit 2005 erfolgt jährlich eine umfassende Bedarfsanalyse in der Salzgitter AG mittels eines 
Qualifizierungsgespräches, das PEQO-Gespräch. PEQO ist eine Abkürzung für 
Personalentwicklung, Qualifizierung und Organisationsentwicklung. In dem Gespräch werden 
vorhandene Qualifikationen des Mitarbeiters mit den Anforderungen des Arbeitsplatzes 
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 Vgl. Neuhäuser/Gießelmann 2012, S. 309. 
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 Vgl. Neuhäuser/Gießelmann 2012, S. 309. 
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abgeglichen. Qualifizierungsbedarf zu fachlichen, überfachlichen, sozialen und persönlichen 
Kompetenzen und Entwicklungsziele des Mitarbeiters werden besprochen. Die Kerninhalte 
des Qualifizierungsgespräches werden in Arbeitsplatz-Checklisten festgehalten. Fachliche 
Aspekte werden vom Fachbereich definiert und soziale und persönliche Punkte obliegen der 
Personalentwicklung. Die Gespräche können seit 2010 auch in einem Online-Portal 
dokumentiert werden.78 
 
Die Qualifizierungsgespräche sind notwendig, um herauszufinden, welche Maßnahmen 
notwendig sind, die im kommenden Jahr durchgeführt werden sollen. Das können 
Maßnahmen am Arbeitsplatz sein oder fachliche Inhouse-Schulungen. Auch die Rückmeldung 
der Führungskraft an den Mitarbeiter bezogen auf seine Leistungen und Austausch von Ideen 
zur persönlichen Weiterentwicklung. Das Unternehmen erklärt sich auch bereit Kosten für 
privat erworbene Qualifikationen zu übernehmen, die für die Tätigkeit des Mitarbeiters nützlich 
sind.79 
 
PEQO legte sein Hauptaugenmerk bisher auf den Tarifbereich sowie auf den fachlichen 
Weiterbildungsbedarf und hat eine bewusst übersichtliche Struktur. Dies erleichtert vor allem 
die Arbeit eines Schichtführers mit 20 Mitarbeitern pro Schichtgruppe enorm. Bei der 
akademischen Zielgruppe stellte sich jedoch heraus, dass die inhaltliche Gesprächsstruktur 
der Qualifizierungsgespräche ausgebaut werden muss. Etwa 400 Mitarbeiter der Salzgitter 
Flachstahl GmbH haben einen ingenieur-/naturwissenschaftlichen Hoch- oder 
Fachschulabschluss. Für diese Mitarbeiter haben sich eher Lernfelder im sozialen und 
persönlichen Bereich sowie im Bereich der Methodenkompetenzen ergeben als auf fachlicher 
Ebene. Deshalb wird in den Qualifizierungsgesprächen bei der Zielgruppe mit akademischer 
Vorbildung der Fokus auf überfachliche Themen gerichtet. Die Erfassung über eine 
webbasierte Online-Plattform ermöglicht dem Unternehmen die Umsetzung aller Maßnahmen 
zu verfolgen und unter Umständen zu unterstützen. Die Dokumentation auf der Online-
Plattform ermöglicht dem Unternehmen eine Analyse der Qualifizierungsquoten bestimmter 
Altersgruppen. So kann auch gezielt auf die Altersgruppe 50+ geschaut werden.80  
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4.7.3. Zielgruppenspezifische Angebote 
 
In der Salzgitter AG werden Berufseinsteiger rekrutiert, die nach ihrem Hochschulabschluss in 
den Gesellschaften ein Trainee-Programm absolvieren und mit erster Berufserfahrung, die auf 
eine Stelle im Rahmen einer Nachfolgeplanung vorbereitet werden. Um den Mitarbeitern die 
sozialen und methodischen Kompetenzen zu vermitteln, wird nicht nur die systematische 
fachliche Einarbeitung vor Ort durchgeführt, sondern auch die Teilnahme an einem dezentral 
organisierten gesellschaftsübergreifenden Förderkreis erforderlich. Dieser endet mit der 
Teilnahme an einem Personalentwicklungsseminar, aus dem weitere Fördermaßnahmen 
erarbeitet werden. Für das Projekt GO wurden 2 regionale Schwerpunkte für den Förderkreis 
geschaffen, damit für alle neuen Mitarbeiter eine Teilnahme möglich ist. Der Förderkreis dient 
auch für das erste Kennenlernen der Neueinsteiger. Dies ist hilfreich für die weitere 
Zusammenarbeit im Unternehmen. Um die neuen Mitarbeiter auf eine Fach- oder 
Führungsfunktion vorzubereiten gibt es spezielle Programme. Im Experten- oder 
Managementkolleg werden die Sozial- und Methodenkompetenzen geschult und Stärken und 
Schwächen jedes einzelnen Teilnehmers identifiziert. In der Salzgitter Werkstatt wird dann 
projektbezogenes Lernen vertieft.81 
 
Die Bindung der Fach- und Führungskräfte an das Unternehmen und das lebenslange Lernen 
sind wichtige Bausteine der Personalstrategie. Gerade jetzt, wo der Bedarf an Fachkräften 
steigt, aber die Ressourcen knapper werden. Deshalb wurde ein weiteres Programm im 
Rahmen des GO Projektes geschaffen: der Erfa-Kreis Führung und Zusammenarbeit. Dieses 
Programm ist speziell auf die Funktionen ab dem mittlerem Management oder die der Experten 
aufwärts abgestimmt. Der Erfa-Kreis ist ein moderierter Erfahrungsaustausch zu aktuellen 
Themen des Managements, der jährlich einmal stattfindet. Die Themen können von den 
Teilnehmern auch selbst mitbestimmt werden. Bezüglich der alternsgerechten 
Personalentwicklung werden aktuelle Situationen der Teilnehmer thematisiert. Diese können 
sein, dass junge Akademiker im Rahmen ihrer Entwicklung ältere Teams führen oder die 
Situation der erfahrenen Führungskräfte, weil das Arbeitsvolumen zunimmt und sich die 
Arbeitsgeschwindigkeit verändert und dies eine körperliche und mentale Fitness erfordert. Für 
obere Führungskräfte und Geschäftsführer der Salzgitter AG wurde das Top-Programm 
erarbeitet. Das beinhaltet die Hauptthemen Führung, Strategie und Finanzen.82 
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4.8. Neue Karrieremodelle 
 
Wichtig für die alternde Belegschaft ist, weiterhin berufliche Ziele zu definieren, damit die 
Motivation und Leistungsbereitschaft nicht verloren gehen. Neue Karrieremodelle sind 
notwendig, um auch den älteren Mitarbeitern die Möglichkeit einer Weiterentwicklung zu 
geben. Ab einem Alter ab 50 gibt es selten noch Jobrotation, externen Wechsel oder Aufstieg 
im Unternehmen. Dies liegt jedoch nicht an den Arbeitnehmern. Führungskräfte bzw. 
Entscheidungsträger haben eine Abwehrhaltung gegenüber dem Einsatz und Qualifizierung 
Älterer.83 Dies ist vor allem bei den Ingenieurberufen zu spüren. Ingenieure ab 50 Jahren 
werden kaum noch eingestellt. Nur 18,7 Prozent von den befragten Unternehmen haben in 
den letzten 5 Jahren vor der Umfrage Mitarbeiter in der Altersgruppe 50+ eingestellt.84 
Veränderte Karriereanforderungen, wie die Veränderung der Lebensziele von den Mitarbeitern 
mit dem Wunsch nach Work-Life-Balance oder Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie die 
demographische Entwicklung, die eine Qualifizierung der Mitarbeiter ab 45 Jahren verlangen, 
erfordern eine Umgestaltung des Personalmanagements. Bisher war die Personalpolitik so 
ausgerichtet, die Mitarbeiter ab dieser Altersgruppe, die jetzt noch 20 Jahre berufstätig sein 
werden, von Weiterbildung, Jobrotation oder Aufstieg weitegehend auszuschließen. 
Fachkräftemangel, eine zunehmend alternde Gesellschaft sowie die verlängerte 
Lebensarbeitszeit, die nicht nur aus Motivation der Mitarbeiter heraus entsteht, sondern wegen 
der hohen Abschläge bei früherem Renteneintritt sind Aspekte, die die Personalarbeit 
verändern werden. Flexible Lösungen sind auch bei der Rekrutierung notwendig, denn flache 
Hierarchien und die verlängerte Dauer der älteren Mitarbeiter im Beruf verringern das Angebot 
an interessanten Positionen für den Nachwuchs. Auch rasche Veränderungen und 
wechselnde Kundenanforderungen verlangen eine neu gestaltete Personalentwicklung, die 
dem gerecht wird. Die Karriereverläufe haben sich dahingehend verändert, dass sich 
allgemein die Verweildauer eines Mitarbeiters auf einer Position reduziert hat. Vor allem in 
internationalen Großunternehmen ist ein Stellenwechsel alle zwei Jahre nicht ungewöhnlich. 
Das hat zur Folge, dass die Mitarbeiter nicht lange in einem Unternehmen tätig sind und in der 
Regel Karrieren nicht in ein und demselben Unternehmen gemacht werden. Auch die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der jetzigen beruflichen Situation gibt Anlass zur 
Veränderung. Eine Umfrage der Absolventen der Wiener Wirtschaftsfakultät ergab, dass nur 
jeder Siebte sich objektiv erfolgreich und subjektiv zufrieden einschätzt und 29,6 Prozent sind 
mit dem bisherigen Werdegang zufrieden aber mit den objektiven Bedingungen wie 
Einkommen oder der Größe des Büros unzufrieden.85  
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Karriere lässt sich mit beruflichem Aufstieg mit zunehmender Personal-, Fach- und 
Budgetverantwortung definieren.86 Die drei neuen Karriereformen, die sich ergeben, sind die 
klassische Karriereorientierung, das Karriereplateau und die Wellenkariere. Die klassische 
Karriereorientierung ist gekennzeichnet durch einen kontinuierlichen beruflichen Aufstieg, der 
auch über ein Alter von 67 Jahren möglich ist, solange der Mitarbeiter dauerhaft einsatz- und 
leistungsbereit ist. Ein weiteres Merkmal dieses Modells ist die befristete Berufsunterbrechung 
im frühen Erwachsenenalter zur Erlangung eins Masterabschlusses oder zum Erwerb einer 
Zusatzqualifikation. Diese Variante ist heute in einigen Branchen bereits anzutreffen, wie z. B. 
in der Politik, bei Wissenschaftlern, Künstlern oder Selbständigen.87 
 
Im Karriereplateau befinden sich nach Schätzungen ungefähr 60 Prozent der Arbeitnehmer. 
Mangelnde berufliche Perspektiven, Schrumpfung der Organisation, eine Verlagerung von 
Standorten oder die noch lange andauernde Besetzung von infrage kommenden Stellen 
können Ursachen für die Erreichung eins Karrierestillstandes sein. Auch Fusionen und 
Rationalisierungsmaßnahmen können Gründe sein. Fehlende Qualifikationen des Mitarbeiters 
oder mangelndes Potenzial können personenbezogene Aspekte für ein Nichtweiterkommen 
im Beruf sein. Weiterhin ist es auch denkbar, dass der Mitarbeiter selbst nicht aufsteigen will, 
da die neue Position mit Stress verbunden scheint, die künftigen Aufgaben nicht verlockend 
sind, der Partner dem Aufstieg nicht zuspricht oder ein Umzug nicht möglich ist. Die meisten 
40 – 50jährigen haben heut ihre möglichen beruflichen Ziele erreicht und für wenige ist ein 
weiterer Aufstieg möglich. Die Führungskräfte sind deshalb angehalten Leistung und 
Motivation der Belegschaft aufrecht zu erhalten. Wenn Karriere nicht mehr möglich ist, so kann 
man Arbeitszufriedenheit mit neuen Aufgaben und Rollen erreichen. Eine Durchführung von 
Jobrotation, Zuteilung besonderer Projekte oder die Verschaffung von höheren Kompetenzen 
und Freiräume in der Fachposition sind mögliche Anreize. Die Übernahme von 
Mentorenaufgaben oder Einsätze im Ausland können Arbeitszufriedenheit auslösen. Für 
Mitarbeiter, bei denen Freizeit im Vordergrund steht, können Sabbaticals angeboten werden. 
Hierzu kann entweder der Lohn für 3 Jahre um ein Sechstel gekürzt werden, so dass dann ein 
halbes Jahr bezahlte Auszeit genommen werden kann und die Rückkehr ins Unternehmen 
gesichert ist oder es werden über mehrere Jahre Überstunden und nicht genommene 
Urlaubstage angesammelt und für zwei bis zwölf Monate Zeit für z. B. den Abschluss einer 
Qualifizierung mit weniger Stress oder für eine Weltreise.88 
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Die dritte Variante, die Wellenkarriere zielen ab auf Mitarbeiter, die entweder für eine 
bestimmte Zeit oder dauerhaft Aufgaben übernehmen möchten mit reduzierter Arbeitszeit, 
weniger Stress, weniger Dienstreisen und auch mit geringerer Verantwortung. Hier geht es 
also um die bewusste Entscheidung im Beruf kürzer zu treten. Dies hat ein geringeres 
Einkommen und den Verzicht auf Statussymbole zur Folge. Die Gründe können entweder in 
dem Wunsch liegen, mehr Zeit für die Kinder zu haben oder in der Pflicht kranke Angehörige 
zu pflegen. Es liegt aber auch nahe, dass zum Beispiel ein Masterprogramm absolviert werden 
möchte oder ein Hausbau ansteht. Auch politisches Engagement oder der Aufbau einer 
selbständigen Tätigkeit können Anlässe für die Entscheidung beruflich kürzer zu treten sein. 
Ältere Mitarbeiter, die jetzt nicht mehr so leistungsfähig sind wie früher, können jetzt den 
Wunsch nach weniger beruflicher Aktivität verspüren. Eine breite Palette an Gründen für ein 
Kürzertreten im Beruf ist vorhanden und schlägt sich auch in einer Studie von Bischoff zu 
Männern und Frauen in Führungspositionen wider. Demnach sagen 19 Prozent der Männer 
und 37 Prozent der Frauen, dass sie gerne in Teilzeit arbeiten möchten.89 Nur zwei Prozent 
der Männer und 14 Prozent der Frauen sind jetzt in Teilzeit beschäftigt. Viele Führungskräfte 
geben an, dass sie sich weniger Führungsverantwortung und Stress wünschen. Ziel ist auch 
hier Leistung und Motivation zu erhalten bei Mitarbeitern, die sich für ein Kürzertreten im Beruf 
entschieden haben. Wichtig ist hier vor allem die Akzeptanz und Wertschätzung. Dies 
verhindert ein Karriereknick. Dass hier Handlungsbedarf besteht, zeigt die Tatsache, dass 
2011 nur jeder vierte Vater in Deutschland Elternzeit beantragt hat und wenn dann selten mehr 
als 2 Monate.90 
 
Das Personalmanagement wird zwangsläufig neue Karrieremodelle und flexiblere 
Gehaltsmodelle zur Aufgabe haben. Viele Beschäftigte werden kürzer treten müssen, weil sie 
nicht mehr so leistungsfähig sind oder sie nicht auf Dauer die gleiche Leistung bringen können. 
Hier muss eine Unternehmenskultur geschaffen werden, die den Mitarbeitern auch weiterhin 
Wertschätzung entgegenbringt. Zudem müssen Modelle entwickelt werden, die die Besetzung 
von Führungspositionen auf bestimmte Zeit beinhalten. Dies ist auch bei dem Karrieremodell 
des Karriereplateaus wichtig, da sonst junge Nachwuchskräfte verloren gehen, die nicht 
jahrelang warten können bis die gewünschte Position frei wird und dementsprechend zu 
anderen Unternehmen abwandern. Nun heißt es individuelle Laufbahnoptionen anzubieten. 
Je mehr Möglichkeiten es gibt umso höher wird die subjektive Karrierezufriedenheit bei den 
Mitarbeitern. Das Unternehmen hat so die Chance Talente zu sichern und flexibler am Markt 
zu agieren.91 
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4.9. Systematische Nachfolgeplanung und Laufbahnmodelle der 
Salzgitter AG 
 
Die systematische Nachfolgeplanung ist auch ein wichtiger Punkt einer alternsgerechten 
Personalentwicklung. In den regelmäßigen Personalentwicklungskonferenzen, die vom 
Personalvorstand der Holding Salzgitter AG mit den Geschäftsführern und 
Personalverantwortlichen der Konzerngesellschaften abgehalten werden, wird ein Monitoring 
der gesellschaftsinternen Aktivitäten durchgeführt. Die einzelnen Gesellschaften informieren 
über ihre Altersstrukturanalyse und den Stand ihrer Nachfolgeplanung. Ziel ist es für jede 
Schlüsselposition der leitenden Angestellten ein Nachfolgeszenario erarbeitet zu haben. 
Zudem kann hier die Teilnahme an konzernweiten Programmen besprochen werden. Im Jahr 
2011 wurde ein neues System zur Leistungseinschätzung ins Leben gerufen, dass auf ein 
konzernweites Kompetenzmodell basiert. Dieses soll ergänzende Informationen liefern.92 
 
Laufbahnmodelle sollen so aufgebaut sein, dass sie Flexibilität im Berufsleben, horizontale 
Kariere und Vereinbarung von Mitarbeiter- und Unternehmensinteressen bieten. Eine 
Fachkarriere mit der Option einer Projektleiterkarriere ist eine andere Möglichkeit zur 
klassischen Führungslaufbahn. Gerade für den ingenieurwissenschaftlichen Bereich wird eine 
Anerkennung der beruflichen Erfolge in fachlicher Hinsicht angestrebt, jedoch eine 
Führungsfunktion ist nicht oder noch nicht gewünscht. In der Salzgitter AG ist es auch möglich 
von einer Führungsfunktion wieder in den fachlichen Bereich zu wechseln.93 
 
 
4.10. Wissensmanagement 
  
Wissen ist eines der wichtigsten Ressourcen eines Unternehmens. Um dessen Zukunft zu 
sichern müssen betriebliche Strategien entwickelt und umgesetzt werden, die es möglich 
machen, das vorhandene Wissen zu dokumentieren und folglich zu bewahren. Bedingt durch 
den demografischen Wandel steht den Unternehmen eine große Welle der Verrentungen 
bevor. Aus diesem Grund gewinnen hier Strategien des Wissensmanagements an 
Bedeutung.94 Das Wissen im Unternehmen besteht zu 80 Prozent aus implizitem Wissen.95 
Implizites Wissen ist persönlich und kontextspezifisch und folglich schwer zu kommunizieren. 
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Explizites Wissen dagegen kann in formaler und systematischer Sprache transferiert werden.96 
Um einen Wissenstransfer durchführen zu können, muss implizites Wissen in explizites 
Wissen umgewandelt werden.97  
 
Im Wissensmanagement wird unterschieden zwischen Wissenstransfer und 
Wissensaustausch. Der Wissenstransfer erfolgt von einem Mitarbeiter auf einen anderen. Der 
Wissensaustausch hingegen erfolgt zwischen den Mitarbeitern. Der Wissenstransfer wird in 
Form von Paten- und Mentorenmodellen z. B. bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter und 
Nachfolger oder zur Karriereentwicklung eingesetzt.98 Ziel dieser Modelle ist es, den neuen 
Mitarbeiter oder Nachfolger mit der neuen Arbeitsumgebung, den Kollegen und wichtigen 
Gesprächspartnern vertraut zu machen, ihn in seine Aufgaben einzuweisen und ihn die 
geschriebenen (expliziten) und ungeschriebenen (impliziten) Verhaltensregeln des 
Unternehmens nahe zu bringen.99 Paten- und Mentorenmodelle werden in vielen 
Unternehmen zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder für fachlich gewechselte Mitarbeiter 
genutzt. Diese können auch zur Qualifizierung älterer Mitarbeiter on-the-job angewendet 
werden. Der intergeravive Wissensaustausch wird bei altersgemischten Teams oder bei 
Projektteams angewendet. So bringen die älteren Mitarbeiter Erfahrungs- und Praxiswissen 
mit ein und die jungen Mitarbeiter steuern neues Wissen zu. Der Unterschied zu Paten- und 
Mentorenmoddellen liegt hier darin, dass die Mitarbeiter beim Tandem-Lernen in gleichem 
Maße Vorkenntnisse besitzen und gleichberechtigt voneinander lehren und lernen. Zudem ist 
diese Art des Wissensaustauschs, anders als bei den Paten- und Mentorenmodellen, für einen 
längeren Zeitraum festgelegt. Um das Risiko zu umgehen, dass erfolgskritisches Wissen 
verloren geht, kann dieses Know-how-Tandem genutzt werden, das Erfahrungswissen der 
Älteren rechtzeitig an die jüngeren Kollegen weiterzugeben.100 
 
 
4.11. Systematischer Wissenstransfer in der Salzgitter AG 
 
Bevor ein Stelleninhaber in den Ruhestand geht und somit aus dem Unternehmen ausscheidet 
soll das Fachwissen und auch das Erfahrungswissen für das Unternehmen bzw. für den 
Nachfolger dokumentiert werden. Erfahrungswissen ist beispielsweise Wissen über 
Detailfunktionalitäten von Anlagen oder spezielle Prozesskenntnisse. Der Wissenstransfer 
erfolgt über Gespräche in moderierter Form. Beteiligt an dem Prozess sind Stelleninhaber, 
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dessen Nachfolger, der Vorgesetzte und der Moderator, die entsprechend dafür qualifiziert 
wurden. In den Gesprächen werden Inhalte definiert, die übergeben werden. Der Vorgang des 
Wissenstransfers wird auf Papier oder idealer Weise elektronisch dokumentiert zum Beispiel 
als Job Map. Der Prozess bietet zudem Vorteile, wie die nochmalige besondere 
Wertschätzung des ausscheidenden Stelleninhabers, die verbesserte Einarbeitung des 
Nachfolgers und die nachhaltige Sicherung des Wissens für das Unternehmen. Für das Projekt 
Go wurde dem hier beschriebenen Vorgang des Wissensaustausches den Namen 
Transferwerk gegeben.101 
 
 
  
                                                          
101
 Vgl. Neuhäuser/Gießelmann 2012, S. 312. 
38 
 
5. Fazit 
 
Personalentwicklung im Kontext alternder Belegschaften ist ein wichtiges Thema in der 
Personalarbeit. Die Folgen des demographischen Wandels sind heute bereits spürbar. Der 
Geburtenrückgang und eine zunehmend ältere Belegschaft stellen die 
Personalverantwortlichen heute und in Zukunft vor schwierigen Aufgaben. 
Lebenszyklusorientierte PE ist deshalb von Bedeutung, weil sie sich auf die gesamte 
Verweildauer eines Mitarbeiters im Unternehmen konzentriert. Durch die Verlängerung der 
Lebensarbeitszeit und dem voraussichtlichen Mangel an qualifizierten Nachwuchskräften wird 
sich die  Altersstruktur in den Unternehmen im Laufe der Zeit stark verändern. Dies erfordert 
nicht nur eine neue Ausrichtung der Personalentwicklung sondern aller Disziplinen moderner 
Personalarbeit. Nur so kann der Fortbestand des Unternehmens nachhaltig gesichert werden 
und Innovationsfähigkeit und Wettbewerbsfähigkeit erhalten bleiben oder verbessern. Die 
Ausführungen zur Leistungsfähigkeit und Lernen im Alter haben gezeigt, dass auch ältere 
Mitarbeiter bis ins hohe Alter leistungsfähig sein können und im Aneignen von Wissen nicht 
schlechter sind als jüngere Kollegen, wenn sie vom Arbeitgeber gefördert werden. Hier bieten 
sich altersheterogene Teams an, um den Wissensaustauch und Wissenstransfer zu 
gewährleisten. Als Folge dessen wird kann das wertvolle Erfahrungs- und Fachwissen der 
Älteren gesichert werden. Mit einer gesunden Mischung aus Motivation, lebenslangem Lernen, 
einer altersfreundlichen Unternehmenskultur sowie Flexibilität in der Arbeitszeitgestaltung und 
in der Karrierelaufbahnplanung ist es möglich, die Mitarbeiter bis ins hohe Alter ans 
Unternehmen zu binden. Das Praxisbeispiel der Salzgitter AG hat gezeigt, dass es heute 
schon wichtig ist, Maßnahmen zu entwickeln und einzuleiten, um für die Zukunft vorzusorgen. 
Dabei ist eine systematische Ausrichtung der Personalentwicklung von Bedeutung. Der 
demographische Wandel stellt nicht nur eine Herausforderung dar sondern bietet den 
Unternehmen die Chance, die Potenziale der Älteren nutzbar zu machen. 
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